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El presente informe de investigación, desarrollado en cuatro capítulos, tiene como objetivo 
principal proponer un plan estratégico organizacional para incrementar el nivel de ventas 
de la empresa CLIMAIRE en Piura. Por consiguiente, es importante mencionar que esta 
investigación plantea a la empresa, el diseño de un plan estratégico organizacional, que 
permita aumentar las ventas, como herramienta para lograr una mayor competitividad y 
sostenibilidad de la misma en el tiempo, en el mercado de aire acondicionado de Piura, 
debido al crecimiento sostenido del mismo.  
 
La investigación tiene como punto de partida la formulación del direccionamiento 
estratégico de la organización en estudio, la cual permitió definir la problemática en la 
empresa. Se realizó el análisis externo e interno de la empresa CLIMAIRE, determinando 
Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas, información estratégica que 
contribuyo a la construcción de la matriz estratégica FODA, donde se definieron las metas 
y objetivos estratégicos propuestos basados en el enfoque del Balance Scorecard orientado 
a la estrategia.   
 
La propuesta planteada, servirá como base para el desarrollo del despliegue estratégico por 
parte de la empresa, considerando mejorar y ordenar la gestión administrativa; afín de 
utilizar de manera eficiente los recursos, facilitando la adaptación a las necesidades para una 
adecuada toma de decisiones, basadas en las exigencias y requerimiento de la demanda del 
sector. 
 
Palabras claves: plan estratégico, nivel de ventas, aire acondicionado, matriz estratégica 





The main objective of this research report, developed in four chapters, is to propose an 
organizational strategic plan to increase the sales level of the company CLIMAIRE in Piura. 
Therefore, it is important to mention that this research raises to the company, the design of 
an organizational strategic plan, which allows to increase sales, as a tool to achieve greater 
competitiveness and sustainability of it over time, in the air conditioning market of Piura, 
due to the sustained growth of it. 
 
The research has as starting point the formulation of the strategic direction of the 
organization under study, which allowed to define the problems in the company. The 
external and internal analysis of the CLIMAIRE company was carried out, determining 
Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats, strategic information that contributed to 
the construction of the strategic SWOT matrix, where the proposed strategic goals and 
objectives based on the Balance Scorecard approach were defined. oriented to the strategy. 
 
The proposed proposal will serve as a basis for the development of the strategic deployment 
by the company, considering improving and ordering the administrative management; in 
order to efficiently use resources, facilitating adaptation to the needs for an adequate decision 
making, based on the demands and demand of the sector. 
 








El mercado de aire acondicionado a nivel Sudamérica, establece a Brasil y Colombia como 
los países con mayor dinamismo en el mercado de aire acondicionado; sin embargo, en el 
caso de Perú, desde el 2014 hasta el 2017, se reportó un crecimiento anual sostenido en este 
mercado de aproximadamente 20% en ventas; a excepción del año 2018, periodo en que las 
ventas decrecieron en 35% por el Fenómeno de La Niña. 
 
Para un mercado muy dinámico las empresas que brindan el servicio de venta, instalación y 
mantenimiento de estos equipos, deben adaptarse y mejorar su organización para hacer frente 
a estos cambios. La propuesta de un plan estratégico organizacional permitirá a la empresa 
CLIMAIRE mejorar la administración del negocio y de esta manera dar respuesta a su 
realidad problemática. 
 
El presente proyecto está basado en la metodología Scorecard, que permitirá alinear el plan 
de acción con la visión de la empresa. Además, se utilizaron una serie de instrumentos tales 
como entrevistas y cuestionarios que sirvieron de apoyo para la construcción de la matriz 
FODA, y de esta manera conocer los aspectos internos y externos que intervienen en el 
funcionamiento de la organización. 
 
Con ello, la empresa busca superar la situación actual en que se encuentra y aprovechar las 
oportunidades que el entorno presenta, aumentando sus ventas y proyectándose en nuevos 
nichos de mercados de Piura. La presenta propuesta busca que la empresa gane participación 
en el mercado y evite ser absorbido por la competencia, mediante el control, seguimiento de 
los objetivos y estrategias planteadas. 
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CAPÍTULO I: ASPECTOS DE LA PROBLEMÁTICA 
1.1 DESCRIPCIÓN DE LA REALIDAD PROBLEMÁTICA 
 
Las nuevas tendencias en un mundo globalizado, obliga a que muchas organizaciones 
estén en un cambio constante para estar a la altura de las exigencias del consumidor. 
Estos cambios implican desde nuevas estrategias hasta una reingeniería de los 
procesos dentro de la organización. 
 
En el Perú las micro y pequeñas empresas presentan como principal problema la falta 
de manejo gerencial, la cual se refleja en el desconocimiento de herramientas 
administrativas. Es decir, cuando una empresa inicia el negocio, en la mayoría de los 
casos no cuentan con una proyección de mediano y largo plazo, evidenciándose una 
falta de planeamiento estratégico organizacional que permita fijar el rumbo de la 
empresa en base a objetivos definidos y metas por alcanzar. En ese sentido, las 
empresas que logran distinguirse de las demás, son aquellas que se caracterizan por 
sus constantes innovaciones de forma permanente, lo cual les permite tener ventajas 
competitivas frente a sus inmediatos competidores, logrando mantenerse de manera 
eficaz y eficiente en el transcurrir de los años.  
 
En ese contexto, la empresa CLIMAIRE dedicada al servicio de venta, instalación y 
mantenimiento de equipos de refrigeración y aire acondicionado en la ciudad de 
Piura, se encuentra en la necesidad de mejorar para poder competir en el mercado, 
debido al incremento de la demanda, por los cambios climáticos que se presentan en 
el norte del país; además  de las necesidades de las empresas de la ciudad de Piura 
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por implementar en sus diferentes áreas el servicio ofrecido por la empresa, logrando 
facilitar un ambiente de confort a su personal en el desarrollo de sus actividades.  
 
La organización en estudio, actualmente se mantiene en el mercado local de manera 
estable, pero no dispone de un plan estratégico organizacional a seguir. Asimismo, 
el incremento de la competencia local, afecta de manera directa los intereses de la 
empresa, debido a que no se cuenta con objetivos y estrategias definidas. Por lo tanto, 
frente a esta situación la empresa busca mejorar su competitividad, haciendo más 
eficiente sus procesos, que le permitan lograr un máximo nivel de satisfacción por 
parte de sus clientes; afín de hacer frente a la competencia local y nacional. 
 
En el presente informe de investigación se plantea a la empresa CLIMAIRE, el 
diseño de un Plan Estratégico organizacional, que permita incrementar el nivel de 
ventas, como herramienta para lograr la competitividad y sostenibilidad de la misma 
en el tiempo. 
 
Dada la problemática descrita se plantea entonces la siguiente interrogante: ¿De qué 
forma la propuesta de un plan estratégico organizacional permitirá incrementar el 
nivel de ventas de la empresa CLIMAIRE en Piura? 
 
1.2 JUSTIFICACIÓN E IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACIÓN 
 
La presente investigación permitirá analizar y diagnosticar la situación actual de la 
empresa CLIMAIRE determinando debilidades, fortalezas, oportunidades y 
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amenazas, de tal manera que permita desarrollar estrategias que beneficien el alcance 
de la visión, misión y objetivos estratégicos organizacionales. 
 
Estos resultados se verán reflejados de manera positiva en el servicio brindado por la 
empresa CLIMAIRE, considerando que al implementar la propuesta se conseguirá 
mejorar y ordenar la gestión administrativa; afín de utilizar de manera eficiente la 
asignación de sus recursos, facilitando la gestión financiera, operativa y 
administrativa, que permita adaptar sus necesidades para una adecuada toma de 




1.3.1 Objetivo General 
 
Proponer un plan estratégico organizacional para incrementar el nivel de ventas de 
la empresa CLIMAIRE de Piura. 
 
1.3.2 Objetivos Específicos 
 
 Determinar el mercado potencial de la empresa CLIMAIRE. 
 Realizar el diagnostico organizacional de la empresa CLIMAIRE, para 
determinar la misión, visión y valor de la empresa. 
 Formular objetivos y metas basados en el enfoque del Balance Scorecard 
(BSC) orientado a la estrategia. 
 Elaborar el tablero de control del BSC que permita a la organización, el 




CAPÍTULO II: MARCO TEÓRICO 
2.1 GLOSARIO TÉRMINO BÁSICOS 
 
El aire acondicionado 
 
Se entiende por aire acondicionado al sistema de refrigeración del aire que se utiliza 
de modo doméstico para refrescar los ambientes cuando las temperaturas del 
ambiente son muy altas y calurosas.  El aire acondicionado, si bien hace referencia 
al aire en sí, es un aparato que se instala en casas, locales y demás espacios cerrados 




Definiremos el Balance Scorecard como un modelo de planificación y gestión 
empresarial que permitirá alinear a la organización con su estrategia. Lo cual se 
logrará mediante objetivos relacionados, ligados a planes de acción que permitirá 
alinear el comportamiento de los miembros de una organización. Se puede definir 
también al Balance Scorecard (BSC) como una herramienta o metodología, lo 
importante es que convierte la visión en acción mediante un conjunto coherente de 
indicadores agrupados en 4 perspectivas de negocio. Las 4 perspectivas de negocio 
son:  
 
✓ Perspectiva Financiera  
✓ Perspectiva Clientes  
✓ Perspectiva Procesos Internos  
✓ Perspectiva Aprendizaje Organizacional.  
 
Perspectiva Financiera  
 
Nos permite definir, analizar y profundizar en los objetivos financieros planteados 
por la dirección, así como desglosar las posibles estrategias y planes de acción 
necesarios para conseguir nuestra visión. 
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Perspectiva Clientes  
 
Permite definir las estrategias necesarias para seleccionar, conseguir, satisfacer y 
retener a los futuros o existentes clientes que sostienen la razón de ser de la empresa 
u organización. 
 
Perspectiva Procesos Internos  
 
En esta perspectiva, los ejecutivos identifican los procesos más críticos a la hora de 
lograr los objetivos de los accionistas y clientes. Esta secuencia permite que las 
empresas centren sus indicadores de los procesos internos en aquellos que entregarán 
los objetivos establecidos por los clientes u accionistas. 
 
Perspectiva Aprendizaje Organizacional 
 
Esta directamente ligada al desempeño de los colaboradores quienes llevan a cabo 
las actividades que conforman la ejecución de la estrategia organizacional. 
Considerar el desarrollo y aprendizaje del capital humano en la empresa obedece a 
una necesidad importante de afrontar cambios, impulsar el crecimiento de la 
organización y crear una ventaja competitiva, de tal forma que, si se crea y se fomenta 
una cultura orientada al aprendizaje, el resultado será una mejora en el desempeño 




El análisis FODA tiene como objetivo el identificar y analizar las Fuerzas y 
Debilidades de la Institución u Organización, así como también las Oportunidades y 
Amenazas, que presenta la información que se ha recolectado. 
 
Evaluación de Factores Internos (EFI) 
 
Para el diagnóstico interno será necesario conocer las fuerzas al interior que 
intervienen para facilitar el logro de los objetivos, y sus limitaciones que impiden el 
alcance de las metas de una manera eficiente y efectiva. En el primer caso estaremos 
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hablando de las fortalezas y en el segundo de las debilidades. Como ejemplos 
podemos mencionar: Recursos humanos con los que se cuenta, recursos materiales, 
recursos financieros, recursos tecnológicos, etc. 
 
Evaluación de Factores Externos (EFE) 
 
Para realizar el diagnóstico es necesario analizar las condiciones o circunstancias 
ventajosas de su entorno que la pueden beneficiar; identificadas como las 
oportunidades; así como las tendencias del contexto que en cualquier momento 
pueden ser perjudiciales y que constituyen las amenazas, con estos dos elementos se 
podrá integrar el diagnóstico externo. Algunos ejemplos son: el Sistema político, la 
legislación, la situación económica, la educación, el acceso a los servicios de salud, 




“Es el arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar las decisiones a través de 




“Cultura organizacional o corporativa es el sistema de acciones, valores y creencias 
compartidos que se desarrolla dentro de la organización y orienta el comportamiento 
de sus miembros” (Schermerhom, Hunt, & Osborn, Richard, 2004). 
 
Metodología Hoshin Kanri 
 
El Hoshin Kanri es un método o sistema de trabajo basado en la cooperación de toda 
la empresa para alcanzar los objetivos estratégicos a largo plazo y el plan de gestión 
a corto plazo. “Hoshin” puede traducirse del japonés como “brújula” y “kanri” como 





Fuerzas de Porter 
 
Las 5 fuerzas de Porter son esencialmente un gran concepto de los negocios por 
medio del cual se pueden maximizar los recursos y superar a la competencia, 
cualquiera que sea el giro de la empresa. Según Porter, si no se cuenta con un plan 
perfectamente elaborado, no se puede sobrevivir en el mundo de los negocios de 
ninguna forma. 
 
Análisis del macro entorno 
 
Todos aquellos factores externos (políticos, económicos, sociales, tecnológicos y 
ecológicos) a la empresa que tienen una influencia significativa sobre ella y que no 
se pueden controlar. Se trata de analizar el comportamiento de la variable, factores 
que lo determinan y manera como opera. Se mide a través de la matriz PESTE. 
 
Análisis de Mercado 
 
El análisis de mercado es una recaudación de datos sobre clientes, competidores, y 
el mercado en el que nos queremos desarrollar, en general, que servirá para su 
posterior estudio. Del análisis de estos datos se sacan otras informaciones como las 
tendencias del mercado, el posicionamiento de la empresa, etc. Conformado por 
mercado objetivo, efectivo, disponible y potencial. 
 
Matriz de FODA 
 
Es una herramienta de conciliación que ayuda a los gerentes a desarrollar cuatro tipos 
de estrategias: estrategias FO (fortalezas – oportunidades), estrategias DO (debilidad 
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– oportunidad), estrategias FA (fortalezas – amenazas) y estrategias DA (debilidad – 
amenaza). 
 
Matriz de la Posición Estratégica y Evaluación de la Acción (PEYEA) 
 
Se representa a través de un marco de cuatro cuadrantes que indica si una estrategia 
es conservadora, agresiva, defensiva o competitiva. Los ejes de la matriz PEYEA 
representas dos dimensiones: interna (fuerza financiera y ventaja competitiva) y 
externa (estabilidad del entorno y fuerza de la industria). 
 
Matriz Interna – Externa 
 
Utiliza dos dimensiones: los totales ponderados del EFI en el eje “x” y los totales 
ponderados del EFE en el eje “y”. La matriz se puede dividir en tres espacios que 
tiene la siguiente implicación estratégica: “Crecer y construir” (celdas I, II o IV), 
“Retener y mantener” (celdas III, V o VII) y “Cosechar y desinvertir” (celdas VI, VII 
o IX). 
 
Matriz de la Gran Estrategia  
 
Es un instrumento para formular estrategias alternativas, basado en la dimensión 
evolutiva: posición competitiva y crecimiento del mercado. Se divide en cuatro 
cuadrantes: Cuadrante I (posición estratégica excelente), Cuadrante II (evalúan su 
enfoque hacia el mercado), Cuadrante III (compiten con industrias de crecimiento 
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lento y tienen posición débil) y Cuadrante IV (posición competitiva fuerte, pero la 




“Es una imagen futura, un ideal con el que se sueña alcanzar. Es lo que esperamos 




Es la razón de ser de una empresa, es la determinación del propósito único de la 
misma. Se trata de la esencia de la organización. Debe diferenciar a la empresa del 




Es el conjunto de principios, creencias, reglas que regulan la gestión de la 
organización. Constituyen la filosofía institucional y soporte de la cultura 














ESPINEL, C. y ROMERO, F. (2013) realizaron un estudio en la ciudad de Bogotá 
para demostrar la viabilidad de un plan de negocios para la instalación de una 
empresa que dedicada a la asesoría, diseño, instalación y venta de sistemas de aire 
acondicionado y ventilación mecánica. Con respecto a su estudio de mercado, 
realizaron un análisis de la competencia donde analizaron fortalezas y debilidades de 
las mismas, teniendo en cuenta que su competencia solo iba dirigida a proyectos 
grandes, dejando de lado los proyectos pequeños, además analizaron  diferentes 
estrategias como son de precio, de distribución  o prestación de servicio, de 
promoción, de comunicación y un estudio de plan de ventas, para ello  se valieron de 
una encuesta vía web para conocer lo que realmente busca una empresa a la hora de 
elegir un servicio prestado por una empresa del sector de A.A. 
 
NAZARIO, C. (2014); en su trabajo de investigación “Desarrollo de un Plan 
Estratégico para incrementar la productividad en la Empresa AGSSA S.A.C.”; cuyo 
objetivo general fue incrementar la tasa de productividad de la empresa AGSSA 
S.A.C. a través del desarrollo de un plan estratégico, para esto aplicó la metodología 
propuesta por el Dr. Jackson Buchelli en su tesis doctoral “Propuesta Metodológica 
para la elaboración de Planes Estratégicos Organizacionales teniendo como punto de 
partida el Balance Scorecard (BSC) – Un enfoque Sistémico”; llegando a contrastar 
su hipótesis con los siguientes resultados: se logró identificar el direccionamiento 
estratégico, se analizó a la empresa a nivel interno y externo, se identificaron los 
factores críticos de éxito, se construyó la matriz FODA así como el análisis penta 
dual; así mismo se realizó un análisis de la viabilidad económica por escenarios en 
donde se obtuvo un VAN mayor a cero, una TIR mayor a la rentabilidad mínima 
requerida por la empresa y un B/C mayor a uno para los tres escenarios analizados, 
determinándose de esta manera que es FACTIBLE la Implementación del Plan 





BARREDA, F. y POLAR, J. (2017), en su trabajo de investigación “Plan estratégico 
para la empresa KALITEX S.A.C., Arequipa 2017”; cuyo objetivo general fue 
elaborar un plan estratégico para la empresa KALITEX, en la ciudad de Arequipa 
para el periodo 2017 – 2021, determinó que el plan estratégico permitirá un 
crecimiento y consolidación de la empresa mediante el desarrollo de las estrategias 
de mercado y diferenciación en los servicios, apoyados en los objetivos estratégicos 
definidos. Dentro de sus principales objetivos se encontró incrementar el nivel de 
ventas en un 75% en los siguientes dos años y luego un 50% en los siguientes tres 
años, incrementar la infraestructura, equipamiento y mano de obra del negocio en los 
próximos 6 meses; ingresar a los nuevos mercados de la región Sur del país en los 
siguientes dos años, implementar estrategias de publicidad y marketing; mejorar el 
servicio de preventa para lograr conseguir un mínimo de dos clientes nuevos cada 
mes y mejorar el servicio pos venta logrando que el 70% de los clientes recurra de 
nuevo a la empresa en los dos años posteriores a su primera venta. Esto como 
consecuencia de la alternativa estratégica diseñada basada en el desarrollo del 
mercado y diferenciación del servicio, apoyadas en la estrategia de integración hacia 
atrás. 
 
HERNÁNDEZ, M., IBÁÑEZ, J. y ZAMBRANO, M. (2016), realizaron un estudio 
denominado “Plan estratégico de San Fernando S.A.”, el cual determino que, aunque 
la empresa está posicionada en la industria avícola, requiere cambiar su estrategia de 
negocio para tener mayor sostenibilidad y rentabilidad. Además, al contar con una 
ventaja competitiva, debido a que la empresa es identificada por el consumidor por 
la alta calidad de los productos, lo que propicia el desarrollo de nuevas estrategias 
externas de diversificación e intensivas en desarrollo de mercados. Asimismo, 
determinaron que, del análisis de nuevos mercados, el segmento con mayor poder 
adquisitivo está representado por personas sofisticadas, madres modernas y 
trabajadoras, y los jóvenes profesionales. Por último, se identificó la importancia de 





CAPÍTULO III: MARCO METODOLÓGICO 
3.1 DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 
 
El presente informe de investigación está basado en un diseño no experimental 
porque no se manipulan deliberadamente las variables que se van a medir y de corte 
transversal dado que se observará el fenómeno tal como se da en su contexto natural 
para después analizarlo. 
 




La población de estudio para la presente investigación involucra a las medianas y 
pequeñas empresas que incluyen a los centros comerciales, complejos habitacionales 
de Piura (Ver tabla N° 4.1). Población a la cual se le aplicara la encuesta del Anexo 
01, para determinar la demanda del servicio brindado por CLIMAIRE. Asimismo, la 
población a la que se le aplicará la entrevista del Anexo 2, está conformada por 
personal administrativo y operativo de la empresa.  
 
3.2.2 Muestra de estudio 
 
La muestra de estudio para la presente investigación considera el tamaño de la misma 
de 100 encuestas aplicadas. De igual forma, la muestra para las entrevistas considera 
a los tres (03) trabajadores de la empresa CLIMAIRE de la ciudad de Piura, dado 
que la cantidad de la población en estudio es reducida. La cual está compuesta por: 
un (01) gerente general, un (01) representante de ventas y un (01) técnico operativo. 
 
Determinación del tamaño de la muestra: 




p: proporción esperada dado que no se conoce, teóricamente se infiere un valor que 




N: tamaño de la población, para el estudio N=5320. 
z: 1.96 según nivel de confianza al 95%. 
e: considera un error del 10%. 
 
𝑛 =
1.962 ∗ 5320 ∗ 0.5 ∗ (1 − 0.5)
((0.12) ∗ (5320 − 1)) + ((1.962) ∗ (0.5) ∗ (1 − 0.5))
= 94.35 ; 
 
Como el resultado de la fórmula es un número cercano al 100, entonces para mayor 
comodidad al posterior tratamiento de datos se trabajó con 100 encuestas.  
 
3.3 MÉTODOS Y PROCEDIMIENTOS 
 
3.3.1 Tipo y nivel de la investigación 
 
De acuerdo a la problemática descrita que permitirá proponer un plan estratégico 
organizacional para la empresa CLIMAIRE en la Piura y en función a los objetivos 
establecidos, se define que es una investigación del tipo aplicada fundamental ya que 
busca resolver el problema referido al incremento del nivel de ventas, a través de 
objetivos y estrategias propuestas en el plan estratégico organizacional. 
 
El presente informe de investigación es de nivel descriptivo ya que busca conocer e 
identificar aspectos importantes como fortalezas, debilidades, amenazas y 
oportunidades; análisis externo e interno y otros de la organización en estudio, que 
sirvan para la elaboración de la propuesta planteada a la empresa. 
 
3.3.2 Modelo y método de la investigación 
 
Partiendo de la base teórica, se propone un modelo de investigación, el cual se 
muestra en la figura N° 3.1. En ella han quedado plasmadas las relaciones que existen 
entre los diferentes niveles del modelo para poder llevar a cabo el desarrollo de la 
propuesta sugerida. 
 
El método a utilizar en el presente informe de investigación es el método de tipo 
deductivo, porque se aplicará el conocimiento general del planeamiento estratégico 
 15 
 
a un caso particular de la empresa CLIMAIRE en Piura. Este método permite conocer 
el direccionamiento estratégico de la organización en estudio, identificando su 
problemática para su posterior análisis y establecimiento de los objetivos y 




Figura N° 3.1: Modelo de investigación propuesto 
Fuente: Elaboración propia. 
 
El presente trabajo de investigación se basa en la siguiente secuencia para conseguir 
los objetivos anteriormente mencionados: 
 
 Fase 1: 
 
Determinar y analizar mediante un diagnóstico, el mercado potencial de 
CLIMAIRE como una oportunidad de negocio latente, el cual representa un 
gran punto estratégico para identificar el foco de clientes que no ha sido 































 Fase 2: 
 
Realizar un análisis interno, determinando fortalezas y debilidades de la 
empresa; así como un análisis externo para establecer oportunidades y 
amenazas del sector.  
 
Con la información obtenida se realizará la formulación de estrategias 
haciendo uso de las siguientes metodologías: 
- Matriz Evaluación Factores Internos (EFI) y Evaluación Factores Externos 
(EFE). 
- Matriz de Perfil Competitivo (MPC) 
- Matriz de Posición Estratégica y Evaluación de la Acción (PEYEA). 
- Matriz Interna – Externa. 
- Matriz de la Gran Estrategia (GE). 
- Matriz FODA. 
- Matriz de Síntesis Estratégica. 
- Matriz FODA con enlace BSC. 
 
 Fase 3: 
 
A través de la información estratégica que se obtendrá del análisis realizado 
en la fase 2, se formulará el direccionamiento estratégico de la empresa, en 
dónde se establece la misión, visión, valores corporativos y objetivos 
estratégicos según el enfoque del Balanced Scorecard (BSC). Con los 
objetivos estratégicos definidos, se elaborará el Mapa Estratégico de la 
empresa, la misma que nos servirá de base para el desarrollo del Despliegue 
Estratégico a través de la metodología Hoshin Kanri, integrando las 
actividades de todo el personal de la empresa de modo que puedan lograrse 
metas clave y reaccionar rápidamente ante cambios en el entorno. Finalmente 
se elaborará la matriz del BSC según sus cuatro (04) perspectivas, que incluye 
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metas, indicadores de cada estrategia planteada. Asimismo, se realizó el 
análisis de las ventas correspondientes al periodo 2017-2018; además se 
proyectó las ventas de CLIMAIRE que permitió comparar resultados de 
ventas con plan estratégico organizacional vs ventas sin plan estratégico 
organizacional. 
 
3.4 TÉCNICAS E INSTRUMENTOS 
 
3.4.1 Técnicas de muestreo 
Se desarrolló un muestreo no probabilístico intencional seleccionando las unidades 
muéstrales de acuerdo a nuestro criterio y fácil acceso y disponibilidad. 
 
Para realizar las encuestas se utilizó la modalidad de cuestionario con alternativas, 
donde el informante marco según la realidad de las unidades de información. (Anexo 
N° 01). Debido al tipo de preguntas planteadas y la dispersión de datos se eligió para 
el análisis el método de datos agrupados, obteniéndose porcentajes con los que se 
trabajara en el presente informe de investigación. 
 
Se realizó una entrevista al gerente general de la empresa (Anexo N° 02), para 
determinar la problemática de la organización y conocer la cultura organizacional de 
la misma. Además, a dos (02) trabajadores de la empresa: un (01) operario técnico y 




3.4.2 Técnicas e instrumentos de recolección de datos 
La tabla 3.1 y 3.2 muestran las diferentes técnicas e instrumentos de recolección de    
datos que se utilizaron para la presente investigación.  
   























Fuente: Elaboración propia. 
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- Mapa estratégico. 
- Indicadores. 
- Plan de acción. 


















CAPÍTULO IV: RESULTADOS 
“PROPUESTA DE UN PLAN ESTRATÉGICO ORGANIZACIONAL PARA 
INCREMENTAR EL NIVEL DE VENTAS DE LA EMPRESA CLIMAIRE EN 
PIURA” 
 
La propuesta de un plan estratégico organizacional está orientada al enfoque del Balance 
Scorecard (BSC); para lo cual se ha determinado en primera instancia el mercado que tiene 
la necesidad de consumir el servicio brindado por la empresa, permitiendo identificar el 
grupo de clientes que aún no ha sido abarcado. Posteriormente se realizó el diagnostico 
interno y externo de la organización, con esta información obtenida se construyó la matriz 
estratégica FODA, previo análisis FODA realizado. La misma que permitió definir los 
objetivos estratégicos, para realizar el diseño del mapa estratégico y el tablero de la matriz 
de BSC de CLIMAIRE. 
 
4.1  ANÁLISIS DEL MERCADO 
La industria de la refrigeración y el aire acondicionado está básicamente relacionada 
con el sector de la construcción (vivienda, oficina, hoteles, centros comerciales), 
aunque también está inmiscuido en las fábricas que se dedican a la exportación, 
almacenes de productos, etc. Esta industria es parte del desarrollo infraestructural del 
país y de la región Piura, reflejado en la aparición de medianas y pequeñas empresas.  
 
El mercado mundial del aire acondicionado se fijó en 2015 en US$104,4 mil millones 
y se prevé que aumente a US$ 167 mil millones a finales del 2024.  Sobre el uso de 
aire acondicionado en el país, de acuerdo al estudio titulado “Hábitos de consumo de 
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energía en el sector público, productivo, de servicios y oferta de equipos eléctricos 
eficientes” del Instituto Peruano de Catastro (IPDC), el 86.69 % no utilizan aire 
acondicionado, mientras que solo el 12.59 % si lo hace. Asimismo, Hendryk Barycki 
(2017) afirma que: “El mercado de climatización es un mercado que tiene mucho 
potencial de crecimiento. La implementación de centros comerciales o malls ayuda 
a modernizar la infraestructura de los sistemas de climatización”. 
 
De acuerdo a la investigación realizada se ha logrado identificar en la tabla N° 4.1 
los siguientes nichos de mercado en donde se requiere sistemas de refrigeración y 
aire acondicionado, que permitan incrementar el nivel de ventas. 
Tabla N° 4.1: Establecimientos registrados en Piura 
Tipo de establecimiento Cantidad Porcentaje (%) 
Bodegas 431 8.1 
Hoteles 101 1.9 
Restaurantes 1300 24.4 
Almacén de alimentos 487 9.2 
Boticas, farmacias 52 1.0 
Oficinas Bancarias 64 1.2 
Supermercados 5 0.1 
Complejos habitacionales 2880(*) 54.1 
Fuente: Municipalidad de Piura, 26 de octubre y Castilla 
*Para el presente estudio se consideró al azar 04 proyectos inmobiliarios en desarrollo: 
“Los parques de Piura”, “Club sol de Piura”, “Garden 360” y “Alameda Santa Ana”. 
 
El análisis de la figura N° 4.1, nos permite ver con claridad que los dos (02) tipos de 
nicho de mercado con mayor demanda de sistemas de aire acondicionado son los 




    Figura N° 4.1: Tipo de establecimientos de Piura 
    Fuente: Elaboración propia 
 
4.1.1 Análisis de mercado potencial 
 
Mercado Objetivo 
El mercado objetivo representa al cliente que conoce y ha usado el servicio; de esta 
manera se dice que el 62% posee un sistema de aire acondicionado. Este resultado 
guarda relación con la pregunta 1 del cuestionario. (Ver anexo 1) 
 
Mercado efectivo 
Del total encuestado, un 36% conoce los sistemas de aire acondicionado, pero no ha 
accedido al servicio. El cual representa el mercado efectivo de la empresa, ya que es 
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una oportunidad para que el cliente lo considere en sus opciones futuras. Este 
resultado guarda relación con la pregunta 2 del cuestionario. (Ver anexo 1) 
 
Mercado disponible 
El mercado disponible representa a los consumidores de un bien o servicio que tienen 
la necesidad de requerir de este. Del total encuestado, el 78% representa el mercado 
disponible que tiene la empresa. Este resultado guarda relación con la pregunta 3 del 
cuestionario. (Ver anexo 1) 
 
Mercado potencial 
Del total encuestado, el 38 % representa el mercado potencial, dado que el público 
aun no consume o accede al servicio de aire acondicionado, y que son cubiertas o 
satisfechas de otra manera, en este caso “ventilación de aire”. Este resultado guarda 
relación con la pregunta 4 del cuestionario. (Ver anexo 1) 
 
4.2  DIAGNÓSTICO ORGANIZACIONAL 
 
4.2.1 Ficha Empresarial  
 
Ruc   : 10451351490. 
Nombre Comercial : CLIMAIRE. 
Tipo Empresa  : Persona Natural con Negocio. 
Condición  : Activo. 




4.2.2 Estructura Organizacional 
 
En la actualidad la empresa CLIMAIRE presenta una estructura organizacional 
conformada por tres áreas: gerencia, ventas y operaciones; tal como se observa en la 
figura N° 4.2. 
 
 
      Figura N° 4.2: Organigrama CLIMAIRE 
      Fuente: Elaboración propia 
 
4.2.3 Diagnóstico de la empresa 
 
Se realizaron entrevistas (Ver anexo 2, 3 y 4) con los miembros de la organización 
en estudio para determinar el vínculo que mantiene la empresa con sus colaboradores, 
estudiar el escenario desde el punto de vista de los colaboradores, que permita poner 
los cimientos para la elaboración del plan estratégico organizacional a través del 
BSC. Obteniendo los siguientes resultados: 
 
- Se concluyó del gerente general, que tiene claro la visión de su empresa, ser la 
numero uno en el país; pero reconoce que no tiene nada estructurado, en dirección 
empresarial le falta más conocimientos y que tiene escasez de personal (lo cual 
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considera que son amenazas).  Pero también reconoce que tanto los colaboradores 
como él demuestran responsabilidad y amplia experiencia en el mercado de A.A. 
 
- Del encargado de ventas se concluyó que también tiene la misma visión para la 
organización, llegar a ser la empresa número 01 en su sector y como aspiración 
personal ser el mejor de todos (personal motivado). Además, comentó que para 
realizar un buen servicio de pre venta y post venta aplica dos algoritmos creados 
por él, lo cual facilita realizar de una manera más competitiva su función 
(ventajas).  Paralelamente se ha capacitado en Excel y otras herramientas de venta 
(personal capacitado y motivado). Asimismo, es importante indicar que un 
correcto seguimiento y control de servicios de pre venta y post venta permitirá a 
la empresa generar nuevas fuentes de ingresos, con lo cual se plantean en el anexo 
5 y 6 los diagramas de operaciones que involucran los servicios de venta e 
instalación ofrecidos por CLIMAIRE. 
 
De igual forma, dentro del área de ventas se pudo concluir que las redes sociales 
es un tema que aún les falta explotar y que con ello podrían captar más clientes 
y de esta manera extender su mercado potencial.  
 
- En la parte técnica se concluye que tanto el gerente general y el técnico se 
encargan de los servicios de mantenimiento e instalación, ambos poseen amplia 






4.2.4 Propuesta organizacional 
 
Culminado el diagnóstico de la empresa y según lo observado en el organigrama de 
CLIMAIRE, se deduce una limitación en el nivel estructural de la empresa. Para 
alinear a la organización a la consecución de las estrategias a través de los objetivos 
que se serán planteados en el capítulo IV, según la definición del Balance Scorecard, 
se propone la estructura organizacional de la figura N° 4.3, que permita alinear el 
comportamiento de los miembros, a la consecución de las estrategias del negocio. 
 
         Figura N° 4.3: Organigrama propuesto 
         Fuente: Elaboración propia 
 
En otras palabras, la propuesta permitirá ser el vehículo sobre el cual se desarrollará 
la comunicación y estrategia de la organización para el presente trabajo de 
investigación. En el anexo 7 se detallan las funciones propuestas para cada miembro 




4.3  ANÁLISIS DEL CONTEXTO EXTERNO E INTERNO 
 
4.3.1 Análisis del contexto externo 
 
El objetivo del análisis externo consiste en identificar las oportunidades y amenazas 
en el ambiente operativo de la empresa. Además, permite determinar las variables 
del ambiente externo, que afectan al sector y en qué medida podría afectar a la 
empresa. Se realizó el análisis en dos etapas: 
 
- Análisis de las Fuerzas de Porter. 
- Análisis del macro entorno. 
 
4.3.1.1 Análisis de las Fuerzas de Porter 
 
El análisis de las cinco (05) fuerzas de Porter, permite el análisis competitivo, 
determinación de la estructura y el mercado donde la organización compite, que 
permitan el desarrollo de las estrategias. A continuación, se describen las cinco 
fuentes que componen el análisis: 
 
 Fuerza 1: Rivalidad entre competidores 
 
Esta fuerza suele ser la más poderosa, ya que una empresa solo tendrá éxito 
en la medida que ofrezca una ventaja competitiva en comparación con las 
estrategias de sus rivales.  Considera a las empresas inmersas en este mercado 
(Tabla N° 4.2), que manejan estrategias similares de negocio, ya que usan los 
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mismos canales de distribución (páginas web, ventas por teléfono, afiches, 
anuncios radiales y anuncios en periódicos); pero además se pudo observar 
que poseen años de servicio, lo cual se ve reflejado en la confiabilidad o 
lealtad de los clientes. 





    Fuente: Elaboración propia 
 
Asimismo, es importante indicar que existen un número de empresas 
informales que brindan los servicios ofrecidos por CLIMAIRE, que afecta de 
manera indirecta al mercado de aires acondicionados a pesar que existe un 
marco regulatorio para su formalización. Según estudios realizados por el 
Ministerio de la Producción a finales del año 2017 se indicó que en Piura 
existía un 45% de empresas informales con tendencia de aumento.  
 
 Fuerza 2: Amenaza de ingresos de productos sustitutos 
 
Los productos sustitutos se refieren a productos de otros sectores que pueden 
realizar la misma función que el sector en cuestión. Los equipos de aire 
acondicionado actualmente no poseen sustitutos, sin embargo, las tendencias 
en nuevas tecnologías pueden variar con el tiempo. El uso de CO2 como 
refrigerante y el uso de refrigerantes secundarios como los GLICOLES, van 
en aumento. Pero no es una amenaza para todo el sistema de climatización. 
Principales competidores 
Cold Import S.A 
Master Frio Ingenieros 
C y C Frio Corp S.A.C 
Refrigeración Gongora S.A.C 
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 Fuerza 3: Amenaza de entrada de nuevos competidores 
 
Esta fuerza indica el riesgo que atraviesa o debe pasar un empresario al tratar 
de ingresar a este mercado. En este caso los competidores ya existen, son 
pocas, pero reconocidas. Asimismo, se observan ciertas barreras, que reducen 
la entrada de nuevas empresas, tales como:  
 
- No contar con la cantidad de personal suficiente para cubrir la demanda. 
- Reconocimiento de la población, es decir, que no conozcan a la empresa. 
- Precio, debido a que algunas empresas manejan preciosa escala para 
fidelizar a sus clientes. 
 
Se observa un grado de rivalidad elevado, debido a que ya existe parcialmente 
un sector atendido, por tanto, estas rivalidades aumentan y las empresas no 
seden fácilmente al ingreso de un competidor.  
 
 Fuerza 4: Poder de negociación con los proveedores 
 
Se observó que en el mercado de la refrigeración y del aire acondicionado los 
proveedores de equipos tienen alto nivel de negociación, y esto es debido  al 
poco conocimiento que se tiene con respecto a estos sistemas, además que no 
se encuentran sustitutos para  cubrir la necesidad de acondicionamiento del 
ambiente, aunque si existen muchas marcas, que en ocasiones son obligadas 
a comprarlas: tal es el caso de COLD POINT, YORK, SAMSUMG, MIDEA 
ya que son las únicas que pueden llegar a satisfacer los requerimientos del 
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cliente. El mercado está conformado por proveedores de marcas 
internacionales, recogidas en la siguiente figura: 
 
 
    Figura 4.4: Marcas importantes desde el extranjero 
    Fuente: SUNAT 
 
 Fuerza 5: Poder de negociación con los clientes 
 
Nuestro mercado está integrado en su mayoría por oficinas de trabajo, 
empresas de ventas y comercialización, de almacén de productos y hogares, 
donde el uso de climatización es frecuente. Se observa que en el perfil del 
consumidor se destacan dos grupos:  
 
- Consumidor principal, que corresponde a las pequeñas y medianas empresas 
pertenecientes a los ámbitos de telecomunicaciones, entretenimiento, 
seguros, financieras. 
 
- Consumidor individual (hogares), que se caracteriza por pertenecer al sector 
social de clase media y media alta, con ingresos mensuales en promedio de 
S/ 6,000.00 (sistemas de aire acondicionado residencial). 
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4.3.1.2 Análisis del macro entorno 
 
El análisis del macro entorno consiste en identificar el impacto de las varíales 
económicas, tecnológicas, políticos – legales, sociales – culturales; que podían 
afectar a la empresa.  
 
a) Contexto económico: las fuerzas económicas son importantes pue tienen 
incidencia directa en el poder adquisitivo de los clientes de la empresa. 
 
 Evolución del Producto Bruto Interno (PBI) 
 
Según el Instituto Nacional de Estadística e Informática (INEI), la actividad 
económica creció 4.0 % en 2018, por encima de lo esperado por el conceso 
de mercado (3.9%). La aceleración del crecimiento del PBI de 2.5% en 2017 
a 4.0% en 2018, se basa en el fortalecimiento de la demanda interna, por el 
impulso fiscal (inversión pública) y recuperación de la inversión privada, que 
ha incidido en el empleo formal y consumo de las familias. Asimismo, el 
ministerio de Economía y Finanzas (MEF), indico que al finalizar el año 
2019, la economía peruana liderará el crecimiento el crecimiento entre los 
países de la región con un 4.2%. 
 
 Política económica del país 
 
En la actualidad, la situación de la economía peruana según el MEF se 
encuentra al inicio de una fase de aceleración, resultado de la implementación 
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de una política macroeconómica contracíclica y de un entorno favorable. La 
misma que ha sido reforzada por acciones concretas, tales como: 
modificación de ley de contrataciones con el estado y política nacional de 
competitividad y productividad (PNCP), enfocado en objetivos prioritarios: 
infraestructura, financiamiento, innovación, salud, entorno empresarial, 
comercio exterior.  
 
Asimismo, la corrupción es el factor más problemático que enfrenta el país 
para hacer negocios, debido a que es nociva para el crecimiento económico 
porque desalienta la inversión, al dañar la predictibilidad del sistema jurídico, 
y, de esta forma, hace más riesgoso y menos productivo los emprendimientos 
empresariales; además, reduce la creación de empleo porque genera 
incertidumbre jurídica, inestabilidad política e inseguridad pública, etc. 
 
 Inflación  
 
El Perú proyecta tener la segunda inflación más baja de Latinoamérica (por 
debajo de Ecuador, 1.5%), según el reporte del Banco Central de Reserva del 
Perú (BCRP) de diciembre de 2018, con un 2.1%, para el presente año 2019. 
  
 Tipo de cambio 
 
El tipo de cambio proyectado para el año 2019 según el BCRP se espera que 
este entre S/3.30 y S/3.35. Al cierre del mes de abril del 2019, se observó un 
retroceso de 0.36% en la plaza local, en medio de la debilidad global de la 
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divisa estadounidense, situándose en S/3.307 en el mercado interbancario. 
Esto a su vez, afectaría la adquisición de nuevas tecnologías y/o máquinas, 
puesto que algunas se valorizan en dólares.  
 
b) Contexto político – legal 
 
 Estabilidad política 
 
Actualmente la situación de la política del país experimenta una serie de 
imprevistos políticos relacionados a temas de corrupción, enfrentamientos y 
separaciones en los poderes políticos, ocasionando una incertidumbre 
relacionada con el ámbito judicial, que afectan la estabilidad política. 
 
 Ley N° 28015 – Ley de promoción y de formalización de la micro y pequeña 
empresa, que busca el desarrollo de las micro y pequeñas empresas. 
 
 Ley N° 30056 – Ley de impulso al desarrollo productivo y crecimiento 
empresarial 
 
 Decreto legislativo N° 1086 – Ley de promoción de la competitividad, 







c) Contexto social – cultural 
 
 El crecimiento de la población en el Perú ha incrementado. En nuestro 
departamento la población urbana se centra principalmente en las ciudades 
de Piura, Paita, Sullana y Sechura como resultado de la emigración de la 
población de las zonas rurales, actualmente representa el 74.2% de la 
población total departamental. 
 
 Según el Ministerio de la producción, Piura es la cuarta región con mayor 
participación empresarial a nivel nacional. En ese rango, muchas de las 
empresas corresponden al rubro de las mypes, las cuales mueven la economía 
regional y representan el 84% del total de las empresas de Piura. Dentro de 
los principales rubros de estos emprendimientos corresponden a sectores de 
servicio y comercio, según el Centro de Asesoría Microempresarial (CAM) 
de la Universidad de Piura en 2017. 
 
 Según el Instituto Peruano de Catastro (IPDC), el 86.69 % no utilizan aire 
acondicionado, mientras que solo el 12.59 % si lo hace. De esto se infiere que 
el mercado de climatización es un mercado que tiene mucho potencial de 
crecimiento. Asimismo, la implementación de centros comerciales o malls 
ayuda a modernizar la infraestructura de los sistemas de climatización. 
 
 Estilo de vida saludable, aunque implica un mayor gasto en la economía de 
las familias, existe una tendencia en la población hacia el cuidado de la salud, 
que permita desarrollar sus actividades en un ambiente cómodo y saludable. 
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d) Contexto tecnológico  
 
 Uso del internet; según el INEI el 27.2 % de la población accede al internet 
desde su teléfono móvil, siendo un factor importante el uso de redes sociales. 
Asimismo, el comercio electrónico y lo indicado anteriormente representan 
una oportunidad para toda empresa, al poder llegar a un mayor número de 
clientes en distintos lugares, que buscan ahorrar tiempo y dinero, enfocándose 
en aprovechar las oportunidades que la tecnología brinda. 
 
 Ambiente tecnológico. Para las empresas del rubro de CLIMAIRE, en 
importante mantenerse a la vanguardia con máquinas y equipos 
especializados, que permitan al usuario que brinda el servicio tener un mejor 
desempeño y mayor control de las actividades que realiza, para lograr una 
mejor satisfacción del cliente. Asimismo, de debe tener en cuenta los altos 
costos al adquirir máquinas y equipos nuevos.  
 
 Sistemas de información, que permite controlar procesos de venta, 
seguimiento de facturas, control de inventario, cumplimiento con los 
proveedores y clientes, etc. 
 
e) Contexto ambiental 
 
 Durante los últimos 10 años se han registrado las temperaturas más altas 
alrededor del mundo, trayendo consecuencias como los cambios de clima y 
los fenómenos naturales. En el Perú, en los últimos años se han registrado 
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incrementos notorios en la temperatura, llegando a más de 30° C durante la 
época de verano. En Piura la temperatura en el verano del 2019 llego a picos 
de 35°C-38°C, mientras que durante el resto del año la temperatura oscila en 
los 30°C. Esta característica, aumenta la demanda de equipos de aire 
acondicionado que permitan generar un clima agradable para el desarrollo de 
las actividades diarias de la población tanto en el trabajo, hogar y centros de 
entretenimiento. 
 
En la tabla N° 4.3, se muestra los factores del análisis del macro entorno a 
través de la matriz PESTE. Asimismo, la tabla N° 4.4 muestra el resumen de 
las oportunidades y amenazas de la empresa. 
 
4.3.1.3 Evaluación del análisis externo 
 
Para realizar esta evaluación se utiliza la matriz de evaluación de factores externos 
(EFE). Esta matriz nos permite evaluar el entorno en el cual la empresa compite y 
los factores que afectan a la industria donde la empresa se desenvuelve. Para ello 
seleccionamos todos los factores obtenidos de la tabla N° 4.4. A cada uno de los 
factores se les asignara una ponderación que indica la importancia relativa de ese 
factor para tener éxito en la industria de la empresa.  
 
Según la tabla N° 4.5, el valor que se obtiene de la matriz es de 2.40 (valor 
ligeramente inferior a la media que es 2.50), lo cual significa que la empresa está por 
debajo de la media en cuanto al esfuerzo por aprovechar las oportunidades y evitar 
las amenazas. En ese sentido es necesario aplicar estrategias que permitan aprovechar 
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con mayor eficacia las oportunidades existentes y minimizar los posibles efectos 
negativos de las amenazas externas. 
 
Las oportunidades de mayor puntuación en la tabla 4.5 es “Nuevos nichos de 
mercado”, “Variación de la temperatura”, “Uso de redes sociales”; con un puntaje de 
0.18, lo cual demuestra que la empresa posee un mercado potencias para poder captar 
clientes; tal y como se indicó en el ítem 4.1.1. 
 
Respecto a las amenazas que afronta la empresa, las de mayor puntuación son 
“Entrada de nuevos competidores” y “Competencia actual agresiva”, lo que 
demuestra que son las amenazas de mayor prioridad para la empresa, pues esto 
genera una pérdida de clientes, quienes, ante la ausencia de un valor agregado, optan 
por otras empresas que ofrecen el mismo servicio de CLIMAIRE. 
Tabla N° 4.3: Matriz PESTE 
 Fuente: Elaboración propia 
Factores del Macro entorno 
Político - legal Económico 
Baja estabilidad política del gobierno Crecimiento lento de la economía 
Establecimiento de la Ley N° 28015 Crecimiento minino del PBI 
Establecimiento de la Ley N° 30056 Aumento del tipo de cambio 
Modificaciones para las microempresas Inflación controlada 
Social - Cultural Tecnológico 
Incremento de la población urbana Incremento del uso del internet 
Incremento de participación empresarial Incremento del uso de redes sociales 
Incremento mercado de climatización Crecimiento de comercio electrónico 
Estilo de vida saludable Uso de sistemas de información 
Ecológico 
Variación de la temperatura 
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Tabla N° 4.4: Oportunidades y Amenazas 
N° Factores Oportunidad Amenaza 
Análisis Fuerza de Porter 
 1 Entrada de nuevos competidores   x 
 2 Competencia agresiva   x 
 3 Elevado costos para adquirir sistemas de información   x 
 4 Estrategias de precios por competidores   x 
 5 Nuevos nichos de mercado x   
Análisis del macro entorno 
 6 Uso de sistemas de información x   
 7 Variación de la temperatura x   
 8 Baja estabilidad política del gobierno   x 
 9 Establecimiento de la Ley N° 28015 x   
 10 Establecimiento de la Ley N° 30056 x   
 11 Modificaciones para las microempresas x   
 12 Crecimiento lento de la economía   x 
 13 Crecimiento minino del PBI x   
 14 Aumento del tipo de cambio   x 
 15 Inflación controlada x   
 16 Incremento de la población urbana x   
 17 Incremento de participación empresarial x   
 18 Incremento mercado de climatización x   
 19 Estilo de vida saludable x   
 20 Incremento del uso del internet x   
 21 Incremento del uso de redes sociales x   
 22 Crecimiento de comercio electrónico x   









Tabla N° 4.5: Matriz de Evaluación de los Factores Externos CLIMAIRE 
N° Factores Internos Claves Peso Valor Ponderación 
Oportunidades 
1 Nuevos nichos de mercado 0.06 3 0.18 
2 Variación de la temperatura 0.06 3 0.18 
3 Establecimiento de la Ley N° 28015 0.05 2 0.10 
4 Incremento mercado de climatización 0.06 2 0.12 
5 Incremento del uso de redes sociales 0.06 3 0.18 
6 Crecimiento de comercio electrónico 0.05 3 0.15 
7 Uso de sistemas de información 0.04 2 0.08 
8 Establecimiento de la Ley N° 30056 0.03 2 0.06 
9 Modificaciones para las microempresas 0.03 2 0.06 
10 Crecimiento minino del PBI 0.03 2 0.06 
11 Inflación controlada 0.03 2 0.06 
12 Incremento de la población urbana 0.04 2 0.08 
13 Incremento de participación empresarial 0.03 2 0.06 
14 Estilo de vida saludable 0.04 2 0.08 
15 Incremento del uso del internet 0.04 2 0.08 
  0.65   1.53 
Amenazas 
1 Entrada de nuevos competidores 0.06 3 0.18 
2 Competencia agresiva 0.06 3 0.18 
3 Elevado costos para adquirir sistemas de información 0.05 3 0.15 
4 Estrategias de precios por competidores 0.06 2 0.12 
5 Baja estabilidad política del gobierno 0.04 2 0.08 
6 Crecimiento lento de la economía 0.04 2 0.08 
7 Aumento del tipo de cambio 0.04 2 0.08 
  0.35   0.87 
Total 1.00   2.40 






4.3.2 Análisis del contexto interno 
 
El análisis del contexto interno de la organización permite fijar las fortalezas y 
debilidades de la organización. Este proceso es muy importante dentro de la 
propuesta de planificación estratégica, pues se busca seguir estrategias que 
aprovechen las fortalezas y reduzcan las debilidades internas de CLIMAIRE. Para 
tal análisis utilizaremos el Perfil de Capacidad Interna (PCI). 
 
4.3.2.1 Perfil de Capacidad Interna (PCI) 
 
El PCI, busca definir las fortalezas y debilidades de la empresa CLIMAIRE, con lo 
cual se pretende hacer el diagnostico estratégico involucrando todos los factores que 
le afectan en las distintas áreas funcionales de la empresa. El PCI examina cinco (05) 
categorías:  
 
 Categoría 1: Capacidad directiva. 
 Categoría 2: Capacidad competitiva. 
 Categoría 3: Capacidad financiera. 
 Categoría 4: Capacidad tecnológica. 
 Categoría 5: Capacidad del talento humano. 
En la tabla N° 4.6, se puede observar la matriz de PCI según el análisis realizado, en 






Tabla N° 4.6: Matriz de Perfil de la Capacidad interna 
N° Factores Fortaleza Debilidad 
Capacidad Directiva 
1 Uso de plan estratégico   X 
2 Visión, misión y objetivos conocidos por el personal   X 
3 Adecuado clima laboral X   
4 Proyección de liderazgo X   
5 Conocimiento entorno, demanda y competencia X   
6 Comunicación gerencial   X 
Capacidad Competitiva 
7 Fuerza de ventas   X 
8 Monitoreo de satisfacción del cliente   X 
9 Publicidad adecuada   X 
10 Canales de distribución   X 
11 Instalaciones, equipos, oficinas en buen estado X   
12 Atención de reclamos del cliente X   
13 Proveedores confiables X   
14 Conocimiento de la empresa en la sociedad X   
15 Servicio pos venta   X 
Capacidad Financiera 
16 Capital de trabajo X   
17 Estabilidad de costos X   
18 Acceso a capital cuando se requiere X   
19 Liquidez X   
Capacidad Tecnológica 
20 Manejo de data actualizada   X 
21 Modernidad de máquinas y equipos X   
22 Uso del internet  X 
Capacidad Talento humano 
23 Experiencia técnica de los trabajadores X   
24 Identificación con la empresa X   
25 Nivel académico del gerente X   
26 Motivación personal   X 
27 Estabilidad laboral X   
28 Capacitación personal   X 




4.3.2.2 Evaluación del análisis interno 
 
Para realizar esta evaluación se utiliza la matriz de evaluación de factores internos 
(EFI). Esta matriz nos permite evaluar las fortalezas y debilidades de cada área 
funcional de la empresa. Para ello seleccionamos todos los factores obtenidos de la 
tabla N° 4.6. A cada uno de los factores se les asignara una ponderación que indica 
la importancia relativa de ese factor para tener éxito en la industria de la empresa.  
 
Según la tabla N° 4.7, el valor que se obtiene de la matriz es de 2.57 (valor 
ligeramente superior a la media que es 2.50). Esto significa que la empresa se 
encuentra en una posición promedio, es decir se está esforzando para potenciar su 
posición competitiva, pero que, demuestra que debe realizar mejoras para afrontar 
sus debilidades. 
 
Las fortalezas que tienen mayor puntaje son el conocimiento de la empresa por 
clientes a nivel local, proveedores confiables y adecuado clima laboral. Estas 
representan para la organización una posición estable, ya que, con las amenazas 
actuales, la empresa hubiera desaparecido. Este resultado nos muestra que se debe 
tener un proceso de mejora continua para aminorar las debilidades. 
 
Para el caso de las debilidades, las de mayor puntaje son “Uso de plan estratégico”, 
“Visión, misión, y objetivos conocidos por el personal” y “Canales de distribución”, 
esto significa que los trabajadores no están alineados hacia un objetivo en común. 
Además, que no se está aprovechando los canales existentes de distribución de 
actualmente brinda la tecnología. 
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Tabla N° 4.7: Matriz de Evaluación de los Factores Internos - CLIMAIRE 
N° Factores Internos Claves Peso Valor Ponderación 
Fortalezas 
1 
Conocimiento de la empresa por los clientes, a nivel 
local. 
0.05 4.00 0.20 
2 Adecuado clima laboral. 0.05 4.00 0.20 
3 Personal técnico calificado. 0.04 4.00 0.16 
4 Instalaciones, equipos, oficinas en buen estado. 0.04 3.00 0.12 
5 Proveedores confiables. 0.05 4.00 0.20 
6 Atención de reclamos. 0.04 3.00 0.12 
7 Proyección de liderazgo. 0.03 3.00 0.09 
8 Conocimiento entorno, demanda y competencia. 0.03 3.00 0.09 
9 Capital de trabajo. 0.02 3.00 0.06 
10 Estabilidad de costos. 0.03 3.00 0.09 
11 Acceso a capital cuando se requiere. 0.02 3.00 0.06 
12 Liquidez. 0.03 3.00 0.09 
13 Modernidad de máquinas y equipos. 0.03 3.00 0.09 
14 Identificación con la empresa. 0.03 3.00 0.09 
15 Nivel académico del gerente. 0.03 3.00 0.09 
16 Estabilidad laboral. 0.02 3.00 0.06 
    0.54   1.81 
Debilidades 
1 Uso de plan estratégico. 0.05 2.00 0.10 
2 Visión, misión y objetivos conocidos por el personal. 0.05 2.00 0.10 
3 Monitoreo de satisfacción del cliente. 0.04 2.00 0.08 
4 Publicidad adecuada. 0.04 2.00 0.08 
5 Canales de distribución. 0.05 2.00 0.10 
6 Servicio pos venta. 0.04 2.00 0.08 
7 Manejo de data actualizada. 0.03 2.00 0.06 
8 Comunicación gerencial. 0.02 1.00 0.02 
9 Fuerza de ventas. 0.03 1.00 0.03 
10 Uso del internet. 0.03 1.00 0.03 
11 Motivación personal. 0.03 1.00 0.03 
12 Capacitación personal. 0.05 1.00 0.05 
    0.46   0.76 
Total 1.00   2.57 
Fuente: Elaboración propia 
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4.4  FORMULACIÓN Y EVALUACIÓN DE LA ESTRATEGIA 
 
4.4.1 Matriz de Perfil Competitivo  
 
La matriz de perfil competitivo (MPC) permite evaluar cómo está nuestra empresa 
en comparación con el resto de competidores del mismo sector. A criterio del gerente 
de CLIMAIRE, se consideró las cuatro (04) empresas más representativas del sector 
según lo descrito en la tabla N° 4.2 y los siguientes factores claves de éxito: 
 
 Fuerza de ventas. 
 Competitividad de precios. 
 Imagen de la empresa. 
 Calidad en el servicio. 
 Personal calificado. 
 Infraestructura (máquinas, equipos, etc.). 
 
La matriz de la tabla N° 4.8 cuenta con seis (06) factores claves de éxito, los cuales 
 han sido seleccionados en conjunto con el gerente de la empresa y se les ha asignado 
 pesos pertinentes para realizar la evaluación. 
 
Dentro de la zona de influencia de Piura, CLIMAIRE, se mantiene a la expectativa 
de seguir creciendo frente a sus principales competidores en el mercado, como se 
puede observar que está por debajo de las empresas que actualmente dominan gran 
parte del mercado, debido a sus años de experiencia y antigüedad en el rubro. Se 
resalta como una amenaza la competitividad de precios frente a sus principales 
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competidores, esto a acusa que las demás organizaciones brindan una oferta muy 
similar en servicio a menor precio para los clientes, logrando que CLIMAIRE tenga 
que ajustar sus precios de manera similar a la competencia. 
 
Tabla N° 4.8: Matriz de perfil competitivo CLIMAIRE 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
4.4.2 Matriz de Posición Estratégica y Evaluación de la Acción 
 
La matriz de posición estratégica y evaluación de la acción (PEYEA) permite 
identificar la posición estratégica de CLIMAIRE en base a cuatro (04) factores: 
fortaleza financiera (FF), ventaja competitiva (VC), estabilidad del entorno (EE) y 
fortaleza de la industria (FI). Estos factores han sido valorizados tal y como se 
muestra en la tabla N° 4.9, obteniendo como resultado el polígono que representa a 
la empresa y su vector resultante (Figura N° 4.5). 
 
La matriz PEYEA tiene las siguientes equivalencias:  
 Eje X positivo, representa las fuerzas de la industria. 
Descripción Peso Puntaje Ponderación Puntaje Ponderación Puntaje Ponderación Puntaje Ponderación
Fuerza de ventas. 0.22 2 0.44 3 0.66 3 0.66 2 0.44
Competitivad de precios. 0.16 2 0.32 3 0.48 3 0.48 2 0.32
Imagen de la empresa. 0.20 3 0.60 4 0.80 3 0.60 3 0.60
Calidad en el servicio. 0.18 3 0.54 3 0.54 3 0.54 3 0.54
Personal calificado. 0.14 3 0.42 3 0.42 3 0.42 3 0.42
Infraestructura. 0.10 3 0.30 3 0.30 2 0.20 2 0.20
Total 1.00 2.62 3.20 2.90 2.52
Master Frio IngenierosClimaire CyC Frio Corp S.A CyC Frio Corp S.A




 Eje X negativo, representa la ventaja competitiva. 
 Eje Y positivo, las fuerzas financieras. 
 Eje Y negativo, la estabilidad del entorno 
Asimismo, el cálculo del vector resulta de: 
 Eje X: FI+VC = 3.14 + (-3-43) = -0.29 
 Eje Y: FF+EE = 3.57 + (-2.86) = 0-71 
En la figura N° 4.5, se puede observar que el vector resultante esta direccionado al 
cuadrante conservador (cuadrante superior izquierdo), esto quiere decir que la 
empresa se encuentra en una posición conservadora, es decir se mantiene cerca de 
las capacidades básicas de la empresa y no afronta riesgos excesivos. Entre las 
estrategias conservadoras están la penetración del mercado, desarrollo de productos 
y/o servicios, diversificación concéntrica.  
 
 
                 Figura N° 4.5: Vector resultante – Matriz PEYEA 
















Tabla N° 4.9: Matriz PEYEA - CLIMAIRE 











Cambios tecnológicos. -3 
-2.86 
Tasa de inflación. -5 
Variabilidad de la demanda. -2 
Rango de precios de productos competitivos. -2 
Barreras de entrada al mercado. -1 
Rivalidad. -2 





Potencial de crecimiento. 4 
3.14 
Potencial de utilidades. 2 
Estabilidad financiera. 3 
Conocimiento tecnológico. 3 
Utilización de recursos. 3 
Facilidad para entrar al mercado. 3 







Participación en el mercado. -3 
-3.43 
Calidad del producto. -5 
Ciclo de vida del producto. -3 
Lealtad de los clientes -4 
Utilización de la capacidad de los competidores. -3 
Conocimiento tecnológico. -3 








Capital de trabajo 3 
Flujo de efectivos. 4 
Riesgo del negocio. 3 
Rotación de inventarios. 3 
Fuente: Elaboración propia 
 
4.4.3 Matriz Interna – Externa 
 
La matriz interna y externa permite a la empresa formular estrategias apoyándose en 
los resultados obtenidos de la evaluación de las matrices de los factores internos (eje 
x) y externos (eje y), según la Tabla N° 4.5 y Tabla N° 4.7; colocando a la empresa 
en una de los nueve (09) celdas y tres (03) regiones que sugieren estrategias distintas: 
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 Celdas I, II o IV: crecer y construir. 
 Celdas III, V o VII: conservar y mantener. 
 Celdas VI, VIII o IX: cosechar o reducir. 
 
La matriz de la figura N° 4.6, muestra los resultados de las matrices EFI y EFE, 
cuyos resultados son 2.57 y 2.40 respectivamente. En ese sentido CLIMAIRE se 
ubica en el V cuadrante (conservar y mantener), es decir tiene una posición 
interna y externa promedio, con lo cual aprovecha sus fortalezas y trata de mitigar 
sus debilidades; sin embargo, es necesario aplicar estrategias que permitan tener 
una posición más sólida. Las estrategias que se emplean en esta división son la 
penetración del mercado y el desarrollo de productos y/o servicios. 
 
 
    Figura N° 4.6: Matriz interna – externa 


















4.4.4 Matriz de la Gran Estrategia 
 
La matriz de la gran estrategia (GE) permite evaluar y afinar la elección de estrategias 
apropiadas para la empresa. La figura N° 4.7, muestra que CLIMAIRE se encuentra 
dentro del cuadrante II, es decir se encuentra en un mercado con crecimiento rápido; 
pero que su capacidad de competencia no es completamente efectiva (posición 
competitiva débil), pues la empresa carece de un direccionamiento estratégico, el 
control de los procesos no son del todo efectivos y sus servicios se muestran similares 
a la competencia, sin mucho valor agregado que los diferencie del resto. Para ello las 
empresas que se encuentran en este cuadrante, consideran estrategias como: 




       Figura N° 4.7: Matriz de la gran estrategia 
       Fuente: Elaboración propia 
 
 







Crecimiento de mercado lento





4.4.5 Matriz FODA 
 
La matriz FODA (Tabla N° 4.10) permitirá generar estrategias a partir de las 
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que son de importancia en la 
empresa; para la consecución de los objetivos de manera clara.  
Tabla N° 4.10: Matriz FODA de la empresa CLIMAIRE 
FORTALEZAS DEBILIDADES 
Conocimiento de la empresa por los clientes, a 
nivel local. 
Capacitación del personal. 
Adecuado clima laboral. 
Falta de estructura, diseño organizacional y 
plan estratégico. 
Personal técnico calificado. Falta de estrategias de marketing. 
Instalaciones, equipos, oficinas en buen estado. Falta de un área de post venta y pagina web. 
Proveedores confiables. Monitoreo de satisfacción del cliente. 
Atención de reclamos. 
Misión, visión y objetivos de la empresa 
desconocidos por el personal. 
  
Manejo de data actualizada de trabajos 
realizados. 
OPORTUNIDADES AMENAZAS 
Establecimiento Ley N° 28015 y 
modificaciones. 
Entrada de nuevos competidores. 
Incremento del calor y la inestabilidad del 
clima. 
Competencia actual agresiva. 
Crecimiento económico del Perú. 
Elevado costos para adquirir sistemas de 
información. 
Climatización de lugares de trabajo y hogares. 
Estrategias de precios por parte de 
competidores. 
Uso de nuevos canales de venta: redes sociales 
y comercio electrónico. 
  
Aparición de nuevos nichos de mercado.   
Fuente: Elaboración propia 
  
Es preciso indicar que la matriz FODA es el resultado del análisis del contexto 
interno y externo de la empresa, y de la participación del gerente de CLIMAIRE. 
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Tabla N° 4.11 : Desarrollo de la Matriz FODA CLIMAIRE 
  
Fortalezas Debilidades 
F1. Conocimiento de la empresa por los clientes, a 
nivel local. 
D1. Capacitación del personal. 
F2. Adecuado clima laboral 
D2. Falta de estructura, diseño organizacional y plan 
estratégico. 
F3. Personal técnico calificado. D3. Falta de estrategias de marketing. 
F4. Instalaciones, equipos, oficinas en buen estado. D4. Falta de un área de post venta y pagina web. 
F5. Proveedores confiables. D5. Monitoreo de satisfacción del cliente. 
F6. Atención de reclamos 
D6. Misión, visión y objetivos de la empresa 
desconocidos por el personal. 
  D7. Manejo de data actualizada de trabajos realizados. 
Oportunidades FO. Explotar DO. Buscar 
O1. Establecimiento Ley N° 28015 y modificaciones. 1. Usar las redes sociales como medio de información, 
publicidad, solución de quejas, clientes potenciales. 
(O3, O5, O6 - F1, F5, F6). 
2. Desarrollar el servicio post venta como alternativa de 
ingreso. (O1, O3, O4, O5, O6 - F1, F3, F4, F5, F6). 
3. Penetración de mercado. (O2, O3, O4, O6 - F1, F3, 
F4, F5, F6). 
4. Buscar nuevos mercados y clientes. (O1, O2, O3, 
O4, O6 - F1, F2, F4, F5, F6). 
1. Brindar capacitación al personal de ventas y personal 
técnico. (D1, D2, D4, D5 - O1, O3, O5, O6). 
2. Desarrollar un plan de cultura organizacional. (D2, 
D3, 5, D5, D6 - O1, O2, O5, O6). 
3. Usar estrategias de marketing para captar nuevos 
clientes. (D1, D2M D3, D4, D6, D7 - O1, O2, O3, O5, 
O6). 
4. Establecer sistema de control eficiente de la 
información. (D1, D4, D5, D7 - O1, O5, O6) 
O2. Incremento del calor y la inestabilidad del clima. 
O3. Crecimiento económico del Perú. 
O4. Climatización de lugares de trabajo y hogares. 
O5. Uso de nuevos canales de venta: redes sociales y 
comercio electrónico. 
O6. Aparición de nuevos nichos de mercado. 
Amenazas FA. Confrontar DA. Evitar 
A1. Entrada de nuevos competidores 
1. Promover el servicio pos venta. (F1, F3, F4, F6 - A1, 
A2, A3, A4). 
2. Cronograma de seguimiento a clientes. (F1, F2, F3, 
F6 - A1, A2, A4). 
3. Realizar monitoreo de satisfacción al cliente. (F1, 
F2, F3, F6 - A1, A2, A4). 
1. Desarrollar un plan estratégico para la empresa. (D1, 
D2, D6, D7 - A1, A2, A3, A4) 
2. Elaborar propuestas de marketing, haciendo uso de la 
tecnología actual (internet). (D1, D2, D3, D4, D5 - A1, 
A2, A4) 
3. Elaborar indicadores de monitoreo y satisfacción de 
los clientes. (D1, D3, D4, D5, D6 - A1, A2, A4) 
4. Atraer talento. (D1, D3,D5, D7 - A1, A2, A3, A4) 
A2. Competencia actual agresiva 
A3. Elevado costos para adquirir sistemas de 
información. 
A4. Estrategias de precios por parte de competidores. 
Fuente: Elaboración propia   
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Del análisis obtenido en la tabla N° 4.11 se puede concluir que las estrategias que se 
 desprenden del análisis FODA son la penetración del mercado, desarrollo del 
producto y/o servicio, desarrollo del mercado y diversificación concéntrica. 
 
4.4.6 Matriz de decisión 
 
Las estrategias generadas por las cuatro (04) matrices desarrolladas: PEYEA, 
Externa – Interna, Gran Estrategia y FODA; son reunidas en la tabla N° 4.12, que 
permite apreciar las repeticiones de cada estrategia, con la finalidad de elegir las 
estrategias que derivaran en la formulación de los objetivos estratégicos propuestos 
bajo la metodología del BSC.  




PEYEA INT - EXT GE FODA 
1. Penetración de mercado. x x x x 3 
2. Desarrollo del producto y/o servicio x x x x 4 
3. Desarrollo del mercado x   x x 3 
4. Diversificación concéntrica x     x 2 
5. Integración horizontal     x   1 
Fuente: Elaboración propia      
 
Se analizó y evalúo la matriz de decisión en conjunto con el gerente de la empresa, 
siendo las estrategias 1, 2, 3 y 4 las que más aparecen. Es decir, las estrategias de 
penetración de mercado, desarrollo de producto y/o servicio, desarrollo de mercado 
y diversificación concéntrica son el resultado del análisis y desarrollo de las matrices 
evaluadas. En ese sentido para que CLIMAIRE, continúe en el mercado y pueda 
captar los nuevos nichos potenciales, es necesario tener en cuenta dichas estrategias, 
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las mismas que permitirán establecer el redireccionamiento estratégico de la 
empresa.  
 
4.5  DETERMINACIÓN DEL PLAN ESTRATÉGICO ORGANIZACIONAL 
 
4.5.1 Matriz FODA y su enlace con el BSC 
 
Culminado el análisis de la organización mediante el análisis FODA, es conveniente 
establecer una relación con un modelo primitivo del BSC, el cual busca relacionar 
los puntos claves encontrados en la matriz FODA, con los enunciados de intención 
que podrían convertirse en futuros objetivos estratégicos del modelo final del BSC. 
 
Para el presente trabajo de investigación se utilizó el modelo de cuadro trabajado por 
la organización Value Hunter (Tabla N° 4.13), que permite identificar cada una de 
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas dentro del enfoque de las 
cuatro (04) perspectivas del BSC: perspectiva clientes (C), perspectiva financiera (F), 
perspectiva procesos internos (P) y perspectiva aprendizaje organizacional (A). 
 
4.5.1.1 Matriz de Síntesis Estratégica 
 
En la tabla N° 4.14 se muestra la matriz de Síntesis Estratégica de CLIMAIRE, que 
tiene como objetivo sintetizar algunos factores, parámetros o características más 
relevantes de la organización que nos permitan obtener pronósticos orientativos para 
la empresa. Junto con la matriz FODA, nos van a permitir determinar la orientación 
estratégica en la cual se basará el modelo final del BSC.  
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Tabla N° 4.13: Matriz FODA con enlace en el BSC 
Análisis Interno – Fortalezas 
N° Diagnóstico Enunciado de intención Perspectiva 
F1 
Conocimiento de la empresa 
por los clientes, a nivel local. 
Fidelizar a los clientes para lograr que estos 
por las experiencias obtenidas recomienden el 
servicio. 
C 
F2 Adecuado clima laboral. 
Fomentar un adecuado clima laboral, 
incentivando al personal de acuerdo a su 
desempeño. 
A 
F3 Personal técnico calificado. 
Aprovechar la experiencia del personal 
técnico para brindar un servicio de primer 




oficinas en buen estado. 
Contar con equipos, maquinas, oficinas de 
primer nivel para la realización de los 
servicios. 
P 
F5 Proveedores confiables. 
Contar con proveedores calificados que 
cumplan con la normativa de los equipos de 
aire acondicionado (AA). 
P 
F6 Atención de reclamos. 
Lograr que el cliente tenga solución 
inmediata frente al servicio brindado. 
P 
        
Análisis Interno – Debilidades 
N° Diagnóstico Enunciado de intención Perspectiva 
D1 Capacitación del personal. 
Establecer capacitaciones para el personal de 
acuerdo a las nuevas tecnologías de los 
equipos de AA. 
A 
D2 
Falta de estructura, diseño 
organizacional y plan 
estratégico. 
Establecer un plan estratégico que permita un 
mejor desarrollo de la organización. 
P 
D3 
Falta de estrategias de 
marketing. 
Formular estrategias de marketing para captar 
un mayor número de clientes. 
P 
D4 
Falta de un área de post venta 
y pagina web. 
Crear un área de pos venta y pagina web para 




Monitoreo de satisfacción del 
cliente. 
Establecer formas de control que permitan 
medir la satisfacción del cliente, de manera 
de fidelizar al mismo. 
C 
D6 
Misión, visión y objetivos de 
la empresa desconocidos por 
el personal. 
Difundir la misión, visión y objetivos al 
personal con la finalidad de que tengan 
reconocimiento de la empresa. 
A 
D7 
Manejo de data actualizada 
de trabajos realizados. 
Formular estrategias de control de los 
trabajos realizados a través de sistemas 
informáticos. 
P 




Tabla N° 4.13: Matriz FODA enlace en el BSC 
Análisis Externo - Oportunidades 
N° Diagnóstico Enunciado de intención Perspectiva 
O1 
Establecimiento Ley N° 28015 
y modificaciones. 
Aprovechar la ley y sus modificaciones para el 
desarrollo de la empresa. 
P 
O2 
Incremento del calor y la 
inestabilidad del clima. 
Aprovechar los cambios del clima para ofrecer 




Crecimiento económico del 
Perú. 
Aprovechar el apogeo del segmento A y B para 
modernizar sus sistemas de AA, que permita 
incrementar las ventas. 
F 
O4 
Climatización de lugares de 
trabajo y hogares. 
Brindar servicios de control y monitoreo de los 
equipos de AA, para fidelizar más clientes. 
C 
O5 
Uso de nuevos canales de 
venta: redes sociales y 
comercio electrónico. 
Potenciar la publicidad por estos medios para 
ofrecer los servicios de la empresa. 
C 
O6 
Aparición de nuevos nichos de 
mercado. 
Crear opciones de servicios para los nuevos 
segmentos de mercado que surgen. 
C 
        
Análisis Externo - Amenazas 
N° Diagnóstico Enunciado de intención Perspectiva 
A1 
Entrada de nuevos 
competidores. 
Evaluar a los competidores para aprovechar sus 
debilidades y enfrentar sus fortalezas. 
C 
A2 Competencia actual agresiva. 
Establecer estrategias comerciales y mejora en 
los procesos de los servicios brindados. 
C 
A3 
Elevado costos para adquirir 
sistemas de información. 
Evaluar alternativas a sistemas de información 
que permitan mantener nuestras finanzas, 
información histórica en cumplimiento a la ley. 
F 
A4 
Estrategias de precios por parte 
de competidores. 
Evaluar los precios y servicios que brindan los 
competidores. 
F 









Tabla N° 4.14: Matriz de Síntesis Estratégica - CLIMAIRE 
Síntesis Estratégica CLIMAIRE 
Segmentos  
principales 
Empresa dedicada al rubro de la venta y mantenimiento de 
equipos de aire acondicionado, dirigidos a medianas y 
pequeñas empresas. 
Líneas de  
productos 
Venta de equipos de aire acondicionado tipo Split y Ventana 
de capacidad de 12000, 18000, 24000 y 36000 BTU. 
Servicio de mantenimiento de equipos de aire acondicionado. 
Competidores 
principales 
 Cold Import S.A, Master Frio Ingenieros, CyC Frio Corp 
S.A.C, Refrigeración Gongora S.A.C. 
Propuesta de valor Brindar un servicio de calidad con el mejor trato profesional. 
Visión 
Ser una empresa líder en los sistemas de aire acondicionado, 
logrando la satisfacción del cliente. 
Misión 
Transmitir en base a nuestra experiencia un servicio de primer 
nivel, a través de máquinas y equipos de última generación y 
personal altamente capacitado. 
Estrategia 
Brindar un servicio diferenciado, con precios acorde al 
mercado. 
Procesos Administrativos, Logísticos, Mantenimiento. 
Perfil del personal Responsable, Trabajo en equipo, Actitud de servicio. 
Valores Honestidad, Puntualidad, Responsabilidad. 
Fuente: Elaboración propia 
 
4.5.2 Planeamiento Estratégico Organizacional 
 
El planeamiento estratégico es un proceso continuo de adaptación, es decir prever 
cambios y anticiparse a ellos y si no es posible anticiparlos es plantear soluciones de 
manera rápida y optima (Osorio, 2002). En base a esta premisa y después de haber 
realizado un estudio preliminar, un análisis estratégico y la generación de estrategias 
y de haber evaluado la situación de la organización, se procede a reformular la visión, 
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misión, valores y factores críticos de la organización, contando con la participación 




Ser especialistas en la instalación, reparación y mantenimiento de sistemas 
de aire acondicionado, logrando satisfacer las expectativas de nuestros 
clientes a través de asesorías, soporte técnico y venta de servicios. 
 
 Visión 
Convertirnos en una empresa líder de la Región Piura en la prestación de un 
servicio integral a través de la venta, mantenimiento, instalación y reparación 
de equipos de aires acondicionados de alta calidad, en base a la experiencia y 
personal altamente calificado, logrando la plena satisfacción del cliente. 
 
 Valores 
- Calidad     - Puntualidad 
- Trabajo en equipo    - Compromiso 
- Responsabilidad 
 
 Factores críticos de éxito 
- Calidad del servicio 
- Estrategia de ventas 
- Eficiencia operativa 
- Calidad de los colaboradores 
 58 
 
4.5.2.1 Definición de objetivos 
 
Después de haberse determinado el enfoque estratégico de la organización, se 
procederá a determinar el conjunto de objetivos estratégicos (Tabla N° 4.15) los 
cuales sirven para elaborar la propuesta del plan bajo la metodología el BSC; 
tomando en cuenta las estrategias obtenidas en la tabla N° 4.12. Posteriormente, con 
los objetivos establecidos se procederá a elaborar el mapa estratégico de CLIMAIRE, 
el cual permite entender de manera clara los objetivos estratégicos y visualizar de 
manera clara la estrategia.  Se debe tener en consideración que para el BSC se debe 
trabajar con no más de tres (03) objetivos estratégicos por perspectiva para no 
complicar el modelo y obtener mejores resultados. 
Tabla N° 4.15: Objetivo estratégicos propuestos 
Perspectivas Premisa de definición Objetivo estratégico 
Financiera 
Utilidades Incrementar la utilidad neta de la empresa. 




Incrementar número de clientes. 
Fidelización del 
cliente 
Elevar la fidelización de los clientes. 
Satisfacción del cliente 




Operaciones Brindar un servicio de calidad. 
Marketing Mejorar la gestión comercial. 
Aprendizaje 
organizacional 
Capital humano Atraer y retener talento. 
Capital de información Capacitación del personal. 
Fuente: Elaboración propia  
 
4.5.2.2 Mapa Estratégico 
 
El mapa estratégico es una representación visual de las relaciones causa efecto, de 
manera que se puedan establecer y gestionar objetivos e indicadores. En ese sentido, 
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definidos los objetivos estratégicos descritos en la tabla N° 4.15, se procede a 
elaborar el mapa estratégico de CLIMAIRE (Figura N° 4.8), determinando la 
dirección causa efecto en cada uno de ellos. 
 
Figura 4.8: Mapa estratégico – CLIMAIRE 
Fuente: Elaboración propia. 
 
4.5.3 Balance Scorecard (BSC) 
 
El BSC o cuadro de mando integral desde la perspectiva desarrollado por Kaplan y 
Norton, tiene como objetivo “convertir la estrategia de una empresa en acción y 
Figura N° 06: Mapa estratégico - CLIMAIRE
Fuente: Elaboración ropia
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resultados” a través de la alineación de los objetivos de todas las perspectivas que 
puedan observarse en la empresa. 
 
4.5.3.1 Planeamiento de Hoshin Kanri 
 
El planeamiento de Hoshin Kanri integra las actividades de todo el personal de la 
empresa de modo que se logren metas y se reaccione ante cambios en el entorno. El 
mapa estratégico de la empresa CLIMAIRE visualizado en la figura N° 4.8 sirve 
como base para realizar el despliegue de iniciativas estratégicas a través de la 
metodología en mención. A continuación, se realiza el despliegue para cada uno de 
los objetivos de las cuatro (04) perspectivas del BSC. (Tabla N° 4.16, 4.17, 4.18 y 
4.19) 
 
4.5.3.2 Establecimiento de metas e indicadores 
 
Establecidos los nueve (09) objetivos estratégicos y las diferentes estrategias 
específicas que correspondan, se buscarán medir los logros de la propuesta planteada 
a través de diversos indicadores que permitirán a la empresa en caso de su posterior 
implementación, controlar y verificar si se están cumpliendo los objetivos 
estratégicos planteados. Asimismo, para comprobar que el modelo de BSC está 
funcionando correctamente es necesario establecer metas las cuales se podrán 
constatar, si se cumplen los objetivos dentro de un plazo optimo establecido, en caso 




Para la presente investigación se ha trabajo en conjunto con el gerente de la empresa 
para establecer las metas e indicadores. La tabla N° 4.20 muestra la matriz BSC con 
el despliegue estratégico Hoshin Kanri para CLIMAIRE. Además, el anexo 8 
muestra la propuesta de cálculo establecida para objetivos determinados. En el anexo 
9 se muestran los formatos elaborados para el control de los objetivos propuestos. 
 
4.5.3.3 Matriz Estratégica BSC 
 
La matriz estratégica representa el entregable principal del plan estratégico 
organizacional de una empresa basada en el modelo del BSC, en otras palabras, es el 
resultado del desarrollo de las iniciativas estratégicas para alcanzar los objetivos 
estratégicos planteados, mediante la semaforización de las iniciativas, indicadores y 
objetivos; en la tabla N° 4.21 se puede observar la matriz propuesta para la empresa 
CLIMAIRE.  
 
4.5.3.4 Semaforización de la Matriz Estratégica BSC 
 
La semaforización de los elementos de la matriz estratégica del modelo de BSC 
permite visualizar de manera sencilla, el avance de los objetivos estratégicos de la 
organización. La determinación de los límites que definen a un indicador, objetivo o 
iniciativa estratégica son: estado de peligro (rojo), riesgo (ámbar) o éxito (verde); tal 





Figura N° 4.9: Semaforización BSC 




 Perspectiva Financiera 
Tabla N° 4.16: Perspectiva Financiera CLIMAIRE 
Objetivo Estrategia Estrategia Específica 
O1 
Incrementar la utilidad 
neta de la empresa. 
E1.1 
Buscar nuevos mercados y clientes según la necesidad 
del mercado. 
    
E1.2 
Revisar estructuras de costos para tener definidos los 
márgenes de ganancia por producto o servicio. 
    
O2 Incrementar las ventas. E2.1 Desarrollar alternativas de ingresos. E.2.1.1 Ofrecer servicio pos venta de los equipos. 
Fuente: Elaboración propia     
 
 Perspectiva Clientes 
Tabla N° 4.17: Perspectiva Clientes CLIMAIRE 
Objetivo Estrategia Estrategia Específica 
O3 
Incrementar número de 
clientes. 
E3.1 Mejorar el posicionamiento de la marca de la empresa. E3.1.1 
Promocionar y contactar clientes potenciales a 
través de los diferente canales de distribución. 
E3.2 
Capacitar al representante de ventas en técnicas efectivas 
de ventas. 
    
O4 
Elevar la fidelización de 
los clientes. 
E4.1 
Desarrolla un cronograma para dar seguimiento a la 
cartera de clientes. 
    
O5 
Aumentar el nivel de 
satisfacción de los 
clientes. 
E5.1 
Realizar encuestas  de satisfacción del cliente al finalizar 
el servicio brindado. 
    




 Perspectiva Procesos Internos 
Tabla N° 4.18: Perspectiva Procesos internos CLIMAIRE 
Objetivo Estrategia Estrategia Específica 
O6 
Brindar un servicio de 
calidad. 
O6.1 
Lograr la operatividad de los equipos y herramientas 
utilizados en los servicios. 
E6.1.1 
Disponer de stock de herramientas e insumo 
para los servicios de manteamiento brindados. 
O7 
Mejorar la gestión 
comercial. 
O7.1 
Potenciar el uso de redes sociales, páginas web como 
medio de información y publicidad. 
E7.1.1 
Crear página web, página de Facebook de la 
empresa y WhastApp para empresas. 
Fuente: Elaboración propia     
 
 Perspectiva Aprendizaje Organizacional 
Tabla N° 4.19: Perspectiva Aprendizaje Organizacional CLIMAIRE 
Objetivo Estrategia Estrategia Específica 
O8 Atraer y retener talento. O8.1 
Incorporar talento humano de apoyo en áreas 
administrativas. 
    
O9 Capacitación del personal. O9.1 
Capacitar a los trabajadores en el desarrollo de sus 
funciones. 
O9.1.1 
Establecer cronogramas de capacitación para el 
personal de la empresa. 






Tabla N° 4.20: Matriz BSC con despliegue Hoshin Kanri 
Perspectiva Objetivo 
Meta Estratégica 




Incrementar la utilidad 
neta de la empresa 
M1. 12% anual 
% crecimiento de 
utilidad 
E1.1 Buscar nuevos mercados y clientes según la necesidad del mercado. 
E1.2 
Revisar estructuras de costos para tener definidos los márgenes de 
ganancia por producto o servicio. 
O2 Incrementar las ventas M2. 10% anual % crecimiento de ventas 
E2.1 Desarrollar alternativas de ingresos. 





M3. 10% trimestral 
% de incremento de 
número de clientes 
E3.1 Mejorar el posicionamiento de la marca de la empresa. 
E3.1.1 
Promocionar y contactar clientes potenciales a través de los diferente 
canales de distribución. 
E3.2 Capacitar al representante de ventas en técnicas efectivas de ventas. 
O4 
Elevar la fidelización 
de los clientes 
M4. 30 clientes 
trimestral 
N° de clientes atendidos 
post servicio 
E4.1 
Desarrolla un cronograma para dar seguimiento a la cartera de 
clientes. 
O5 
Aumentar el nivel de 
satisfacción de los 
clientes 
M5. 30 encuestas 
trimestrales 
N° de encuestas 
realizadas 
E5.2 





Brindar un servicio de 
calidad 
M6. 100% mensual 
% de equipos y/o 
herramientas operativas 
E6.1 
Lograr la operatividad de los equipos y herramientas utilizados en los 
servicios. 
E.6.1.1 
Disponer de stock de herramientas e insumo para los servicios de 
manteamiento brindados. 
O7 
Mejorar la gestión 
comercial 
M7. 15 consultas 
mensuales 
N° consultas atendidas 
por redes sociales 
E7.1 
Potenciar el uso de redes sociales, páginas web como medio de 
información y publicidad. 
E7.1.1 





Atraer y retener 
talento 




M9. 6 capacitaciones 
anuales 
N° Capacitaciones del 
personal 
E9.1 Capacitar a los trabajadores en el desarrollo de sus funciones. 
E9.1.1 
Establecer cronogramas de capacitación para el personal de la 
empresa. 
Fuente: Elaboración propia     
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Tabla N° 4.21: Matriz BSC - CLIMAIRE 
Perspectiva Objetivo 
Meta Estratégica 
(S/, %, t, q) 
Indicador 
Estatus 
Bajo el  
mínimo 
En camino En la meta 
Financiera 
O1 
Incrementar la utilidad neta 
de la empresa 
M1. 12% anual % crecimiento de utilidad <9% [9,12%> 12% 
O2 Incrementar las ventas M2. 10% anual % crecimiento de ventas <7% [7,10%> 10% 
Clientes 
O3 
Incrementar número de 
clientes 
M3. 10% trimestral 
% de incremento de número 
de clientes 
<7% [7,10%> 10% 
O4 
Elevar la fidelización de los 
clientes 
M4. 30 clientes 
trimestral 







Aumentar el nivel de 
satisfacción de los clientes 
M5. 30 encuestas 
trimestral 







Brindar un servicio de 
calidad 
M6. 100% mensual 
% de equipos y/o 
herramientas operativas 
<60% [60,100%> 100% 
O7 Mejorar la gestión comercial 
M7. 15 consultas 
mensuales 








O8 Atraer y retener talento M8. 6 meses Tiempo de permanencia <3 meses [3,6> meses 6 meses 
O9 Capacitación del personal 
M9. 6 capacitaciones 
anuales 








Fuente: Elaboración propia 
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4.6 ANÁLISIS DE VENTAS 
 
Para el presente trabajo de investigación se trabajó con datos aproximados1 de las ventas 
generadas por concepto de venta (equipos), instalación y mantenimiento en el periodo 
2017-2018, las mismas que se puede visualizar en la Tabla N° 4.22. El análisis de ventas 
permitirá justificar la factibilidad del plan estratégico organizacional de CLIMAIRE. 
Para ello se tienen en cuenta los siguientes puntos:  
 
 Ventas del año 2017 – 2018, donde la proyección de las ventas tiene como 
base los objetivos estratégicos del cuadro de mando integral de la tabla N° 
4.21. 
 
 Inversión con plan estratégico organizacional:  
- Inversión año 2020: S/ 51,120.00 
- Inversión año 2021: S/ 2,950.00 
- Inversión año 2022: S/ 1,000.00 
 
 Inversión sin plan estratégico organizacional: S/ 1,000.002 
Tabla N° 4.22: Ventas CLIMAIRE 
              
Año Mes N° Ventas 
2017 
Febrero 1 3200 
Marzo 2 3000 
Abril 3 2950 
Mayo 4 3700 
Junio 5 3000 
                                                 
1 Por decisión de la empresa, se consideró que se debe trabajar con datos aproximados y/o referenciales 
2 Monto referencial brindado por la empresa 
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Año Mes N° Ventas 
Julio 6 2600 
Agosto 7 2600 
Setiembre 8 2700 
Octubre 9 3100 
Noviembre 10 3200 
Diciembre 11 3800 
2018 
Enero 12 5800 
Febrero 13 4900 
Marzo 14 3900 
Abril 15 3200 
Mayo 16 3700 
Junio 17 3600 
Julio 18 3900 
Agosto 19 3600 
Setiembre 20 3600 
Octubre 21 4100 
Noviembre 22 4300 
Diciembre 23 4700 
        Fuente: La empresa 
              Elaboración propia 
 
4.6.1 Presupuesto de los objetivos planteados seleccionados 
En la tabla N° 4.23 se detallan los costos de los objetivos establecidos en la tabla N° 
4.21 para los siguientes tres (03) años, correspondientes al periodo 2020-2022. 
 
Tabla N° 4.23: Costo de los objetivos estratégicos propuestos 
N° Objetivo estratégico 
Año 
2020 2021 2022 
O4 Elevar la fidelización de los clientes     800.00 
O5 Aumentar el nivel de satisfacción de los clientes     200.00 
O7 Mejorar la gestión comercial   1,200.00   
O8 Atraer y retener talento 51,120.00     
O9 Capacitación del personal   1,750.00   
Inversión 51,120.00 2,950.00 1,000.00 
Fuente: Elaboración propia    
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4.6.2 Ventas proyectadas sin Plan Estratégico Organizacional 
 
Se considera que las ventas de CLIMAIRE mantendrán la misma tendencia, según 
los registros históricos de ventas de los años 2016 – 2018. El método usado para la 
proyección de ventas, es el método de Holt, el cual se encuentra descrito en el anexo 
N° 10. La tabla N° 4.24 muestra el resumen de las ventas proyectadas. 
 
Tabla N° 4.24: Resumen proyección de venta sin PEO 
Mes 
Año 
2020 2021 2022 2023 2024 
Enero  S/             8,051.19   S/             9,152.69   S/        10,254.18   S/         11,355.68   S/       12,457.17  
Febrero  S/             6,081.97   S/             6,914.06   S/          7,746.14   S/          8,578.22   S/         9,410.31  
Marzo  S/             5,240.36   S/             5,957.30   S/          6,674.24   S/          7,391.18   S/         8,108.12  
Abril  S/             4,733.75   S/             5,381.38   S/          6,029.02   S/          6,676.65   S/         7,324.28  
Mayo  S/             5,727.90   S/             6,511.54   S/          7,295.18   S/          8,078.82   S/         8,862.46  
Junio  S/             5,041.53   S/             5,731.27   S/          6,421.01   S/          7,110.74   S/         7,800.48  
Julio  S/             4,886.28   S/             5,554.78   S/          6,223.28   S/          6,891.77   S/         7,560.27  
Agosto  S/             4,687.45   S/             5,328.75   S/          5,970.04   S/          6,611.34   S/         7,252.64  
Setiembre  S/             4,774.61   S/             5,427.83   S/          6,081.05   S/          6,734.27   S/         7,387.49  
Octubre  S/             5,460.98   S/             6,208.10   S/          6,955.22   S/          7,702.35   S/         8,449.47  
Noviembre  S/             5,684.32   S/             6,462.00   S/          7,239.68   S/          8,017.35   S/         8,795.03  
Diciembre  S/             6,479.63   S/             7,366.12   S/          8,252.61   S/          9,139.09   S/       10,025.58  
Total  S/           66,849.97   S/           75,995.80   S/        85,141.63   S/         94,287.46   S/     103,433.29  
Fuente: Elaboración propia     
 
4.6.3 Ventas proyectadas con Plan Estratégico Organizacional 
 
Para el cálculo de las ventas proyectadas con plan estratégico organizacional (Tabla 
N° 4.25) se tuvo en cuenta la siguiente consideración:  Incremento de ventas de un 





Tabla N° 4.25: Resumen proyección de venta con PEO 
Mes 
Año 
2020 2021 2022 2023 2024 
Enero  S/             8,856.31   S/           10,067.96   S/        11,279.60   S/         12,491.24   S/       13,702.89  
Febrero  S/             6,690.17   S/             7,605.46   S/          8,520.75   S/          9,436.05   S/       10,351.34  
Marzo  S/             5,764.39   S/             6,553.03   S/          7,341.66   S/          8,130.30   S/         8,918.93  
Abril  S/             5,207.13   S/             5,919.52   S/          6,631.92   S/          7,344.31   S/         8,056.71  
Mayo  S/             6,300.69   S/             7,162.69   S/          8,024.70   S/          8,886.70   S/         9,748.71  
Junio  S/             5,545.68   S/             6,304.39   S/          7,063.11   S/          7,821.82   S/         8,580.53  
Julio  S/             5,374.91   S/             6,110.26   S/          6,845.60   S/          7,580.95   S/         8,316.30  
Agosto  S/             5,156.20   S/             5,861.62   S/          6,567.05   S/          7,272.47   S/         7,977.90  
Setiembre  S/             5,252.07   S/             5,970.61   S/          6,689.15   S/          7,407.70   S/         8,126.24  
Octubre  S/             6,007.07   S/             6,828.91   S/          7,650.74   S/          8,472.58   S/         9,294.42  
Noviembre  S/             6,252.75   S/             7,108.20   S/          7,963.64   S/          8,819.09   S/         9,674.54  
Diciembre  S/             7,127.59   S/             8,102.73   S/          9,077.87   S/         10,053.00   S/       11,028.14  
Total  S/           73,534.97   S/           83,595.38   S/        93,655.80   S/       103,716.21   S/     113,776.62  
Fuente: Elaboración propia     
 
En la tabla N° 4.26, se observa que el resumen del análisis de la proyección de ventas 
de la empresa con plan estratégico organizacional vs proyección de ventas sin plan 
estratégico organizacional, para los próximos cinco años (2020-2024). 
Tabla 4.26: Propuesta con PEO vs Propuesta sin PEO 
Ítem / Año 2020 2021 2022 2023 2024 
Sin plan estratégico 
organizacional (S/) 
66,849.97 75,995.80 85,141.63 94,287.46 103,433.29 
Con plan estratégico 
organizacional (S/) 
73,534.97 83,595.38 93,655.80 103,716.21 113,776.62 
Diferencia (S/) 6,685.00 7,599.58 8,514.16 9,428.75 10,343.33 








 Mediante el análisis del mercado obtenido a través de las encuestas realizadas se establece 
que existen dos (02) tipos de nicho de mercado con mayor demanda de sistemas de aire 
acondicionado como son los complejos habitacionales y los restaurantes con un 54.1% y 
24.4% respectivamente, mercados a los cuales se puede lograr penetrar para incrementar 
el nivel de ventas de la empresa, según el aumento del nivel socioeconómico de la 
población del sector A y B de Piura. Asimismo, el 25 % restante está conformado por 
almacén de alimentos, hoteles, oficinas bancarias, supermercados, boticas.  
 
 Se realizó el análisis del contexto externo de la empresa identificando inicialmente las 
principales oportunidades (15) y amenazas (07), además se considera que la organización 
se encuentra dentro de una industria con muchos competidores y con una demanda 
potencial de lento crecimiento de la empresa. Asimismo, se realizó el análisis del contexto 
interno, que identifico 16 y 12, fortalezas y debilidades respectivamente. Estos análisis 
permitieron establecer la matriz estratégica FODA compuesta con por seis (06) fortalezas, 
siete (07) debilidades, seis (06) oportunidades y cuatro (04) amenazas; las mismas que 
sirvieron de enlace con la metodología BSC según sus cuatro perspectivas. Este 
diagnóstico permitió establecer preliminarmente los enunciados de intención, los cuales 
se convertirían en los objetivos e iniciativas estratégicas. 
 
 Se realizó el redireccionamiento estratégico de la empresa a partir de las estrategias 
obtenidas tales como: penetración de mercado, desarrollo de producto y/o servicio, 
desarrollo del mercado y diversificación concéntrica. Bajo este análisis se redefinió la 
misión, visión, valores y cuatro (04) factores críticos de la empresa, adaptándola a la 
situación actual de la misma. Este redireccionamiento estratégico de CLIMAIRE permitió 
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establecer nueve (09) objetivos estratégicos con sus respectivas estrategias a través de la 
metodología Hoshin Kanri, que su vez permitió establecer cinco (05) estrategias 
específicas, según el despliegue establecido en el mapa estratégico. 
 
 Se elaboró la matriz de BSC, la misma que representa el cuadro de mando integral de 
todo el plan estratégico organizacional diseñado para la empresa CLIMAIRE, donde se 
visualizan nueve (09) indicadores y nueve (09) metas estratégicas medibles cuantificadas 
en porcentaje, cantidad, tiempo; y que están ligados al desarrollo de los objetivos 
trazados, a través de la semaforización de la matriz BSC que permiten medir el status 
(bajo el mínimo, en camino, en la meta) de avance, control y seguimiento de los objetivos 
estratégicos propuestos. Asimismo, se realizó un análisis de la proyección de ventas de la 
empresa con plan estratégico organizacional vs proyección de ventas sin plan estratégico 
organizacional, para los próximos cinco años (2020-2024), donde se estima que las ventas 
aumentaran en un 10 % anual, según el al objetivo estratégico propuesto en la matriz BSC 
(tabla 4.21). 
Ítem / Año 2020 2021 2022 2023 2024 
Sin plan estratégico 
organizacional (S/) 
66,849.97 75,995.80 85,141.63 94,287.46 103,433.29 
Con plan estratégico 
organizacional (S/) 
73,534.97 83,595.38 93,655.80 103,716.21 113,776.62 








 Para llevar a cabo la aplicabilidad del estudio mediante la implementación del plan 
estratégico organizacional propuesto, se recomienda a la empresa tener en cuenta la 
propuesta de reestructuración organizativa (incremento de personal y determinación de 
funciones); con la finalidad de poder abarcar la demanda en potencia de los nichos de 
mercado en crecimiento, a través del seguimiento y control de la matriz del BSC. Así 
como de los cambios en el entorno que puedan afectar a la empresa.  
 
 Una vez implementado y dominada la metodología del BSC, se recomienda la evaluación 
de un software especializado que permita un mejor manejo de la información y registro 
de datos, ya que el tablero propuesto ha sido diseñado con la herramienta de Excel. 
 
 Poner énfasis en el cuidado del cliente, quienes son el factor clave para el cumplimiento 
de los objetivos planteados. 
 
 Comprometer al personal de la empresa al cumplimiento de la misión, visión y objetivos 
estratégicos; así como, la capacitación de la dirección y del equipo de apoyo en temas de 
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ANEXO 1: CUESTIONARIO DE LA EMPRESA CLIMAIRE 
A continuación, se muestra el análisis de cada pregunta realizada en el cuestionario: 
1. ¿Posee equipos de aire acondicionado? 
En el gráfico 1 podemos observar que el 62% de los encuestados posee un 
sistema de aire acondicionado lo que representa al mercado objetivo, mientras 




Gráfico 1: Posesión de equipos de A.A 
Fuente: Elaboración propia 
 
2. Si no posee un equipo de A.A ¿Qué tan importante es para sus actividades 
un sistema de aire acondicionado? 
En el gráfico 2 podemos observar que el 36% de los encuestados cree que es 








Gráfico 2: Importancia del Aire Acondicionado 
Fuente: Elaboración propia 
  
3. Si posee o no ¿Qué tan interesado (a) está usted en adquirir un/otro sistema 
de aire acondicionado? 
El gráfico 3 se puede observar que el 78% de la población se encuentra muy 
interesado en adquirir un sistema de aire acondicionado, el cual representa al 
mercado disponible, mientras que el 20% muestra un interés menor; pero que 
en su totalidad muestra más de un 90% de población del mercado a la cual se 
podría penetrar con este nuevo servicio. 
 
 
Gráfico 3: Interés en adquirir un equipo de Aire Acondicionado 









a.       Muy interesado b.      Poco interesado c.       Nada interesado
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4. ¿Qué utiliza para contrarrestar el calor dentro de su vivienda? 
 
En el gráfico 4 se puede observar que el 62% utiliza aire acondicionado, 
mientras que el 38% utiliza ventilación mecánica o también llamada 
ventilación de aire (mercado potencial). Esto es un porcentaje alentador ya 
que indica que se demandará del servicio de mantenimiento. 
 
       Gráfico 4: Medios para combatir el calor 
       Fuente: Elaboración propia 
 
5. ¿Realizan mantenimiento a su sistema de aire acondicionado? 
 
En el gráfico 5 podemos observar que el 48% de los encuestados si realiza 
mantenimiento a su sistema de aire acondicionado, mientras que el 14% no le 




a.       Aire acondicionado b.      Ventilación de aire




Gráfico 5: Mantenimiento del Aire Acondicionado 
Fuente: Elaboración propia 
 
6. ¿Cuántos equipos de aire acondicionado posee? 
 
En el gráfico 6 se observa que del 62% de la población que posee equipos de 
aire acondicionado, el 31% posee al menos 1 equipo de A.A, el 19% posee 
dos equipos, el 28% posee 3 equipos y el 4% posee más de 3 equipos de A.A. 
 
      Gráfico 6: Cantidad de equipos de Aire Acondicionado 














a.       Uno b.      Dos c.       Tres d.      Más de tres
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7. ¿Dentro de cuánto tiempo le interesa adquirir un sistema de aire 
acondicionado?  
 
En el gráfico 7 se puede observar claramente que el 41% de la población desea 
adquirir un equipo de aire acondicionado dentro de los próximos 6 meses, por 
otra parte, el 33% desea adquirir dentro de un año, y por último el 24% de la 
población desea adquirir dentro del próximo mes, lo que conlleva a determinar 
que la población si o si demandará el servicio de instalación de aire 
acondicionado. 
 
       Gráfico 7: Tiempo de adquisición de un equipo de A.A 
       Fuente: Elaboración Propia 
 
8. Valore del 1 al 5 la importancia de los siguientes atributos en la prestación de 
servicios de instalación y mantenimiento de equipos de aire acondicionado 
 
En el gráfico 8 se aprecia que el 59% de la población considera que el precio 
del servicio debe ser económico por eso le da la calificación 5, además el 55% 
considera que debería ser rápido en la atención, y por último el 50% considera 
que se debería considerar las condiciones de pago. Por otro lado, en 










     Grafico 8: Atributos a considerar en la Presentación del servicio 
     Fuente: Elaboración Propia 
 
9. ¿Qué medio prefiere para contactar a su proveedor de servicio de aire 
acondicionado? 
 
El gráfico 9 muestra que el 19% de la población prefiere tener acceso a la 
página web, por cuestión de tiempo y para aprovechar las tecnologías de 
información, seguido de un 44% que prefiere la comunicación vía 
teléfono/celular, y por último un 35% considera que las visitas técnicas es su 
mejor opción para contactar y llegar a un acuerdo con el proveedor. 
 
                  Gráfico 9 Tiempo de adquisición de un equipo de A.A 









1 2 3 4 5





a.       Pagina web b.      Visitas técnicas c.       Teléfono/Celular
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ANEXO 2: GUÍA DE ENTREVISTA APLICADA A LA GERENCIA DE LA 
EMPRESA CLIMAIRE 
 
Objetivo. - La siguiente entrevista está dirigida a la gerencia de la empresa CLIMAIRE, 
con la finalidad de conocer la cultura organizacional de la empresa. 
 
Parte 1. Preguntas para conocer la visión de la organización. 
1. ¿Qué imagen le gustaría que tenga su organización en el futuro? 
2. ¿Cómo aspiras que será la organización en el futuro? 
3. ¿A qué aspiras en el futuro dentro de la organización? 
 
Parte 2. Preguntas para conocer la misión de la organización. 
1. ¿Qué aspiración tiene para la empresa? 
2. ¿Cuál es el giro de la empresa y en dónde compite? 
3. ¿Qué es lo mejor que hace la empresa y cuál es su principal ventaja competitiva? 
4. ¿Qué expectativas tiene de sus colaboradores y clientes? 
5. ¿Se preocupa la empresa por asuntos sociales, comunitarios y ambientales? 
6. ¿Cuáles son los principales valores que integran la cultura organizacional de la 
empresa? 
 
Parte 3. Preguntas para conocer los valores corporativos principales que deberían formar 
parte de la cultura organizacional de la empresa. 
1. Dadas las características competitivas de la organización, el entorno, la competencia y 
las expectativas de los clientes. ¿Qué valores considera que deberían formar parte de 
la cultura organizacional de la empresa? 
 
Parte 4. Preguntas para conocer el manejo del área (mantenimiento, aire acondicionado, 
ventas, servicios) 
1. ¿Cuál es su metodología de gestión para con la empresa? 
2. ¿Cuál es su conocimiento sobre los principales competidores de este sector? 
3. ¿Considera que sus conocimientos sobre este rubro son suficientes para desempeñarse 
en esta empresa? 
4. ¿Cree que la empresa cumplirá con los objetivos planteados? 
5. ¿Cómo usted cree que aumentara el número de servicios realizados por la empresa? 
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ANEXO 3: GUÍA DE ENTREVISTA APLICADA A LA ADMINISTRACIÓN DE 
LA EMPRESA CLIMAIRE 
 
Objetivo. - La siguiente entrevista está dirigida al área administrativa, específicamente 
para una representante de ventas. 
 
Parte 1. Preguntas para conocer la visión de la organización. 
1. ¿Cómo crees que será la organización en el futuro, gracias a tus aportes? 
2. ¿A qué aspiras en el futuro dentro de la organización? 
 
Parte 2. Preguntas para conocer la misión de la organización. 
1. ¿Qué aspiración tiene para la empresa? 
2. ¿Qué expectativas tiene de sus compañeros de trabajo y clientes? 
3. ¿Qué medidas o acciones ha tomado para desarrollar sus conocimientos en el último 
año? 
 
Parte 3. Preguntas para conocer los valores corporativos principales que deberían formar 
parte de la cultura organizacional de la empresa. 
1. Dadas las características competitivas de la organización, el entorno, la competencia y 
las expectativas de los clientes. ¿Crees que los principales valores que integran la 
cultura organizacional de la empresa se adaptan a tu perfil profesional? ¿Cuál 
considerarías tú? 
 
Parte 4. Preguntas para conocer el manejo del área (ventas, servicios, aire acondicionado) 
1. ¿Cuál es su metodología de ventas para con la empresa? 
2. ¿Cómo se mantiene actualizado en relación con su mercado objetivo? 
3. En su último puesto, ¿cuánto tiempo dedicó a desarrollar relaciones con los clientes en 
comparación con el tiempo que dedicó a captar nuevos clientes? ¿Por qué? 
4. ¿Qué función cumplen las redes sociales en su proceso de ventas? 
5. ¿Podría explicar los pasos que da desde el comienzo hasta el final del proceso de 
ventas? 
6. Cuénteme una objeción que le haya costado contrarrestar. ¿Cómo logró cerrar el trato? 

















ANEXO 4: GUÍA DE ENTREVISTA APLICADA AL ÁREA TECNICA DE LA 
EMPRESA CLIMAIRE 
 
Objetivo. - La siguiente entrevista está dirigida al área técnica de la empresa, 
específicamente para un técnico en refrigeración industrial. 
 
Parte 1. Preguntas para conocer la visión de la organización. 
1. ¿Cómo crees que será la organización en el futuro, gracias a tus aportes? 
2. ¿A qué aspiras en el futuro dentro de la organización? 
 
Parte 2. Preguntas para conocer la misión de la organización. 
1. ¿Qué aspiración tiene para la empresa? 
2. ¿Qué expectativas tiene de sus compañeros de trabajo? 
 
Parte 3. Preguntas para conocer el manejo del área (aire acondicionado, mantenimiento) 
1. ¿Por qué te decidiste estudiar refrigeración industrial? 
2. ¿Qué experiencia tiene en este sector? 
3. ¿Ha cometido algún error profesional dentro de una instalación o mantenimiento de un 
equipo de aire acondicionado? 























ANEXO 5: DIAGRAMA DE OPERACIÓN PRE - VENTA 
 Propuesta Proceso Operativo pre - venta 
 
  Fuente: La empresa 
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ANEXO 06: DIAGRAMA DE OPERACIÓN POST - VENTA 
Propuesta Proceso Operativo post - venta 
  








ANEXO 7: PROPUESTA DE FUNCIONES NUEVA ESTRUCTURA 
ORGANIZACIONAL DE CLIMARIE 
 
A) GERENTE GENERAL  
 
I. FUNCIÓN GENERAL 
Planear, proponer, aprobar, dirigir, coordinar y controlar las actividades 
administrativas, comerciales, operativas y financieras de la Empresa, así como 
resolver los asuntos que requieran su intervención de acuerdo con sus 
facultades. 
 
II. FUNCIONES ESPECÍFICAS  
a) Ejercer la dirección administrativa, operativa y financiera de la Empresa. 
b) Representar judicial y legalmente a la Empresa ejerciendo las facultades 
generales y específicas que le confiera la Ley.  
c) Tomar acciones a su consideración en el plan operativo y presupuesto 
anual de ingresos y egresos.  
d) Realizar y/o revisar los estados financieros. 
e) Aprobar el Manual de Organización y Funciones. 
f) Supervisar las operaciones de la sociedad, los libros de contabilidad, 
cuidar que dicha contabilidad esté al día y suscribir la correspondencia 
de la sociedad, cuando sea necesario. 
g) Planificar, organizar y mantener una positiva imagen de la empresa ante 
la colectividad y los trabajadores, propiciando los canales de 
comunicación necesarios que garanticen la receptividad y vigencia de la 
misma ante la opinión pública.  
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h) Girar aceptar y endosar letras, abrir cuentas corrientes, girar cheques y 
endosar los mismos, firmar vales y pagarés, retirar depósitos, contratar 
sobregiros y avances en cuenta corriente y firmar contratos en 
representación de la empresa. 
 
B) ASISTENTE DE GERENCIA 
 
I. FUNCIÓN GENERAL 
Asistir y apoyar en las labores relacionadas con las actividades de la Gerencia 
General.  
 
III. FUNCIONES ESPECÍFICAS  
a) Ejecutar coordinaciones administrativas orientadas a agilizar la gestión y 
despacho de la Gerencia.  
b) Informar diariamente al Gerente la relación de documentos pendientes.  
c) Preparar documentos de respuesta a la correspondencia de la Gerencia. 
d) Preparar el balance general, la carpeta de información del movimiento 
económico y operativo de la Empresa. 
e) Revisar la documentación dirigida al Gerente General.  









C) REPRESENTANTE DE VENTAS 
 
I. FUNCIÓN GENERAL 
Vender los bienes, productos y servicios de la empresa para obtener ingresos. 
 
II. FUNCIONES ESPECÍFICAS  
a) Buscar clientes y compradores potenciales. 
b) Brindar servicio a los clientes en la venta y post venta. 
c) Manejar a los clientes en todas las fases del ciclo de ventas. 
d) Realizar ventas mediante comercio electrónico y el uso de redes sociales. 
e) Trabajar con operaciones para garantizar la satisfacción del consumidor. 
f) Lidiar con los reclamos, investigando los problemas, desarrollando 
soluciones, elaborando informes y haciendo recomendaciones. 
g) Hacer seguimiento al volumen, números y márgenes de ventas revisando 
los informes correspondientes. 
h) Desarrollar buenas relaciones con clientes importantes para mantener el 
alto nivel de servicio y conservar su lealtad. 
i) Cumplir con los clientes respetando el presupuesto establecido, acuerdos 
de pago y fechas estimadas de entrega. 
j) Manejar la información sobre precios y ventas, así como los informes 
que dejen constancia de los movimientos y las actividades de la empresa. 
k) Estar al tanto a los cambios del mercado y las últimas tendencias en 
ventas, leyendo publicaciones especializadas y asistiendo a conferencias 
y seminarios. 
l) Monitorear las fluctuaciones, tendencias y la actividad de la competencia 
en el mercado. 
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D) TÉCNICOS DE REFRIGERACIÓN 
 
I. FUNCIÓN GENERAL 
Elabora y propone tecnologías para la instalación, mantenimiento y reparación 
de equipos de refrigeración y aire acondicionado.  
 
II. FUNCIONES ESPECÍFICAS 
a) Selecciona materiales, prepara y manipula herramientas, instrumentos y 
dispositivos utilizados en el montaje, instalación, mantenimiento y 
reparación de equipos de refrigeración y aire acondicionado.  
b) Ejecuta trabajos de ajuste mecánico. Verifica y registra la calidad de los 
sistemas y equipos de refrigeración y aire acondicionado. 
c) Diagnóstica e identifica las fallas, averías o desperfectos en los diferentes 
sistemas mecánicos y eléctricos de los equipos de refrigeración y aire 
acondicionado, determinando sus causas y posibles soluciones. 
d) Ejecuta trabajos de canalización por tuberías, construcción de circuitos 
eléctricos y cableados para la instalación de equipos de refrigeración aire 
acondicionado. 
e) Ejecuta trabajos de montaje, instalación, mantenimiento y reparación a 
los equipos de refrigeración y aire acondicionado, sus partes y sistemas. 







E) TÉCNICOS DE REFRIGERACIÓN 
 
I. FUNCIÓN GENERAL 
Colaborar con el técnico de refrigeración en la instalación reparación y 
mantenimiento de aparatos, equipos y sistemas de refrigeración y aire 
acondicionado.  
 
II. FUNCIONES ESPECIFICAS  
a) Realizar la limpieza del equipo de aire acondicionado y refrigeración. 
b) Limpiar las herramientas y equipos utilizados, así como el área de 
trabajo, al culminar el servicio.  
c) Dar mantenimiento preventivo a los aparatos y equipos de aire 
acondicionado a fin de que se mantenga en buenas condiciones. 
d) Mantener en orden equipos y sitios de trabajo, reportando cualquier 
anomalía.  
e) Realizar además de las tareas previstas en el puesto, todas aquellas que 











ANEXO 8: CÁLCULO DE INDICADORES DE LOS OBJETIVOS 
ESTRATÉGICOS 
 
1. Perspectiva Financiera 
  
Objetivo Estratégico 1 Incrementar la utilidad neta de la empresa. 








Fuente: Elaboración propia 
 
Objetivo Estratégico 2 Incrementar las ventas. 
Indicador % de crecimiento de ventas. 
Medida 
 
Definición % de crecimiento que se dan en las ventas de la empresa. 
Meta 10%. 
Frecuencia Anual. 
Fuente: Elaboración propia 
 
2. Perspectiva Clientes 
  
Objetivo Estratégico 3 Incrementar el número de clientes. 
Indicador % de incremento de número de clientes. 
Medida 
 
Definición % de clientes atendidos por la empresa. 
Meta 10%. 
Frecuencia Trimestral. 





Utilidad neta general año(x+1)
Utilidad neta general año x
∗ 100 
Ventas general año(x+1)
 Ventas general año x
∗ 100 
N° clientes atendidos año(x+1)




Objetivo Estratégico 4 Elevar fidelización de clientes. 
Indicador N° de clientes atendidos post servicio. 
Medida N° de clientes atendidos post servicio. 
Definición N° de clientes atendidos post servicio. 
Meta 30 clientes. 
Frecuencia Trimestral. 
Fuente: Elaboración propia 
 
Objetivo Estratégico 5 Aumentar el nivel de satisfacción de los clientes. 
Indicador N° de encuestas realizadas 
Medida N° de encuestas realizadas. 
Definición N° de encuestas realizadas al culminar el servicio. 
Meta 30 encuestas. 
Frecuencia Trimestral. 
Fuente: Elaboración propia 
 
3. Perspectiva Procesos internos 
  
Objetivo Estratégico 6 Brindar un servicio de calidad. 
Indicador % de equipos y/o herramientas operativas. 
Medida 
 
Definición % de equipos y/o herramientas operativas  
Meta 100%. 
Frecuencia Mensual. 
Fuente: Elaboración propia 
 
Objetivo Estratégico 7 Mejorar la gestión comercial. 
Indicador N° de consultas atendidas por redes sociales. 
Medida N° de consultas atendidas por redes sociales. 
Definición N° de consultas atendidas por redes sociales. 
Meta 25 consultas 
Frecuencia Mensual. 







N° equipos y herramientas  operativas




4. Perspectiva Aprendizaje Organizacional 
  
Objetivo Estratégico 8 Atraer y retener talento. 
Indicador Tiempo (meses) de permanencia. 
Medida N° de meses laborados por trabajador. 
Definición Cantidad mínima de meses de los trabajadores en sus puestos. 
Meta 6 meses. 
Frecuencia Anual. 
Fuente: Elaboración propia 
 
Objetivo Estratégico 9 Capacitación del personal. 
Indicador N° de capacitaciones. 
Medida N° de capacitaciones realizadas. 
Definición 
Capacitaciones que se dan a los trabajadores para el 
cumplimiento de los objetivos. 
Meta 6 capacitaciones. 
Frecuencia Anual. 






















ANEXO 9: FORMATO DE LOS OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 
 
1. Perspectiva Financiera 
Ficha de registro, control y seguimiento de los objetivos estratégicos - CLIMAIRE 
Objetivo estratégico 1 Incrementar la unidad neta de la empresa 
Responsable   Fecha   
Área Administración Meta 10% anual 
  
Año Utilidad Indicador (%) Estatus Observación 
Año x         
Año x+1         
          
          
          
          
          
          
          
          
Año x+n         
















Ficha de registro, control y seguimiento de los objetivos estratégicos - CLIMAIRE 
Objetivo estratégico 2 Incrementar las ventas de la empresa 
Responsable   Fecha   
Área Administración Meta 10% anual 
  
Año N° ventas Indicador (%) Estatus Observación 
Año x         
Año x+1         
          
          
          
          
          
          
          
          
Año x+n         
















2. Perspectiva Clientes 
 
Ficha de registro, control y seguimiento de los objetivos estratégicos - CLIMAIRE 
Objetivo estratégico 
3 
Incrementar el número de clientes 
Responsable   Fecha   
Área Ventas Meta 10 % trimestral 
    
Trimestre Periodo Venta año x Venta añox+1 …. Venta añox+n Indicador (%) Estatus 
Trimestre 1 
Mes 1         
    
Mes 2         
Mes 3         
Trimestre 2 
Mes 4         
    
Mes 5         
Mes 6         
Trimestre 3 
Mes 7         
    
Mes 8         
Mes 9         
Trimestre 4 
Mes 10         
    
Mes 11         
Mes 12         



















Ficha de registro, control y seguimiento de los objetivos estratégicos - CLIMAIRE 
Objetivo estratégico 
4 
Incrementar la fidelización por clientes (N° clientes atendidos post servicio) 
Responsable   Fecha   
Área Ventas Meta 30 clientes trimestral 
    
Trimestre Periodo 
N° clientes 
 año x 
N° clientes 
 año x+1 
…. 
N° clientes 
 año x+n 
Indicador (%) Estatus 
Trimestre 1 
Mes 1         
    
Mes 2         
Mes 3         
Trimestre 2 
Mes 4         
    
Mes 5         
Mes 6         
Trimestre 3 
Mes 7         
    
Mes 8         
Mes 9         
Trimestre 4 
Mes 10         
    
Mes 11         
Mes 12         



















Ficha de registro, control y seguimiento de los objetivos estratégicos - CLIMAIRE 
Objetivo estratégico 5 Aumentar el nivel de satisfacción de clientes 
Responsable   Fecha   




Trimestre Periodo N° de encuestas Indicador (%) Estatus 
Trimestre 1 
Mes 1   
    
Mes 2   
Mes 3   
Trimestre 2 
Mes 4   
    
Mes 5   
Mes 6   
Trimestre 3 
Mes 7   
    
Mes 8   
Mes 9   
Trimestre 4 
Mes 10   
    
Mes 11   
Mes 12   
































Encuesta de satisfacción del cliente
Fecha Cliente
Tipo de servicio
Muy malo Malo Regular Bueno Muy bueno
2. Al terminar su compra y/o servicio ¿Nuestro te informó de las condiciones de garantia del producto?
SI NO
3. ¿Nuestro personal te ofreció el servicio de post venta?
SI NO
4. Considerando tu experiencia ¿Recomendarías nuestro servicio a algún compañero y/o empresa?
SI NO
Como evaluas la calidad del 
servicio.
Desempeño del técnico.
Gracias por realizar la encuesta de satisfacción del cliente. No tardara mas de 5 min y nos será de gran ayuda.
Premisas
1. Clasifique su nivel de satisfacción de acuerdo a las siguientes afirmaciones:
Atención del representante de 
ventas.
Tiempo de entrega del servicio.




3. Perspectiva Procesos Internos 
Ficha de registro, control y seguimiento de los objetivos estratégicos - CLIMAIRE 
Objetivo estratégico 6 Brindar un servicio de calidad 
Responsable Fecha Fecha   
Área Operaciones Meta 100% mensual 
Tipo de servicio     
  
Realizar el check list de los equipos y/o herramientas según tipo de servicio 
Equipo / 
herramienta 
Servicio 1 Servicio …. Servicio n Indicador (%) Estatus 
  Mes 1         
  Mes 2         
  Mes 3         
  Mes 4         
  Mes 5         
  Mes 6         
  Mes 7         
  Mes 8         
  Mes 9         
  Mes 10         
  Mes 11         
  Mes 12         
















Ficha de registro, control y seguimiento de los objetivos estratégicos - CLIMAIRE 
Objetivo estratégico 7 Mejorar la gestión comercial 
Responsable Fecha Fecha   




Periodo N° consultas 
N° de consultas 
(facebook) 
N° de consultas 
(WhatsApp) 
Indicador (%) Estatus 
Mes 1           
Mes 2           
Mes 3           
Mes 4           
Mes 5           
Mes 6           
Mes 7           
Mes 8           
Mes 9           
Mes 10           
Mes 11           
Mes 12           

















4. Perspectiva Aprendizaje Organizacional 
 
Ficha de registro, control y seguimiento de los objetivos estratégicos - CLIMAIRE 
Objetivo estratégico 
8 
Atraer y retener talento 
Responsable   Fecha   
Área Administración Meta 6 meses 
  
Personal Área Tiempo de trabajo Indicador (%) Estatus 
          
          
          
          
          
          
          
          
          
          
          
          














Ficha de registro, control y seguimiento de los objetivos estratégicos - CLIMAIRE 
Objetivo estratégico 
9 
Capacitación del personal 
Responsable   Fecha   




Personal Área N° capacitaciones Indicador (%) Estatus 
      
    
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
Total   

















ANEXO 10: PROYECCIÓN DE VENTAS CLIMAIRE 
 
Para el cálculo de las ventas proyectadas, utilizamos el método de Holt, cuya metodología 
se muestra a continuación: 
1. Primero, calculamos el índice de estacionalidad para el histórico de las ventas del año 
2017-2018, utilizando la siguiente formula: 
 
𝐼𝑛𝑑𝑖𝑐𝑒 𝑑𝑒 𝑒𝑠𝑡𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑎ñ𝑜 𝑖 =
𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑠 𝑛𝑒𝑡𝑎𝑠 𝑖
𝑝𝑟𝑜𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜 𝑑𝑒 𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑠 
 
 
Tabla N° 01: Ventas CLIMAIRE 
Año Mes N° Ventas Índice Promedio 
2017 
Febrero 1 3200 1.04 
3077 
Marzo 2 3000 0.975 
Abril 3 2950 0.959 
Mayo 4 3700 1.202 
Junio 5 3000 0.975 
Julio 6 2600 0.845 
Agosto 7 2600 0.845 
Setiembre 8 2700 0.877 
Octubre 9 3100 1.007 
Noviembre 10 3200 1.04 
Diciembre 11 3800 1.235 
2018 
Enero 12 5800 1.412 
4108 
Febrero 13 4900 1.193 
Marzo 14 3900 0.949 
Abril 15 3200 0.779 
Mayo 16 3700 0.901 
Junio 17 3600 0.876 
Julio 18 3900 0.949 
Agosto 19 3600 0.876 
Setiembre 20 3600 0.876 
Octubre 21 4100 0.998 
Noviembre 22 4300 1.047 
Diciembre 23 4700 1.144 
Fuente: Elaboración propia     
 
2. Cálculo del índice de estacionalidad promedio 
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Enero 1 0 1.412 1.478 
Febrero 2 1.04 1.193 1.117 
Marzo 3 0.975 0.949 0.962 
Abril 4 0.959 0.779 0.869 
Mayo 5 1.202 0.901 1.052 
Junio 6 0.975 0.876 0.926 
Julio 7 0.845 0.949 0.897 
Agosto 8 0.845 0.876 0.861 
Setiembre 9 0.877 0.876 0.877 
Octubre 10 1.007 0.998 1.003 
Noviembre 11 1.04 1.047 1.044 
Diciembre 12 1.235 1.144 1.190 
Fuente: Elaboración Propia 
3. Realizamos el pronóstico de las ventas utilizando la fórmula de regresión lineal y = 
62.105x + 2870. Para obtener los pronósticos de ventas mensuales multiplicamos los 
índices de estacionalidad promedio de cada mes por el promedio anual de las 
regresiones. A continuación, se muestran las proyecciones de ventas para los años 2020-
2024: 
Tabla N° 03: Proyección ventas año 2020 
Mes N° 







Enero 36 5,105.78 1.478 8,051.19 
Febrero 37 5,167.89 1.117 6,081.97 
Marzo 38 5,229.99 0.962 5,240.36 
Abril 39 5,292.10 0.869 4,733.75 
Mayo 40 5,354.20 1.052 5,727.90 
Junio 41 5,416.31 0.926 5,041.53 
Julio 42 5,478.41 0.897 4,886.28 
Agosto 43 5,540.52 0.861 4,687.45 
Setiembre 44 5,602.62 0.877 4,774.61 
Octubre 45 5,664.73 1.003 5,460.98 
Noviembre 46 5,726.83 1.044 5,684.32 




5,447.36   66,849.97 




Tabla N° 04: Proyección ventas año 2021 
Mes N° 







Enero 48 5,851.04 1.478 9,152.69 
Febrero 49 5,913.15 1.117 6,914.06 
Marzo 50 5,975.25 0.962 5,957.30 
Abril 51 6,037.36 0.869 5,381.38 
Mayo 52 6,099.46 1.052 6,511.54 
Junio 53 6,161.57 0.926 5,731.27 
Julio 54 6,223.67 0.897 5,554.78 
Agosto 55 6,285.78 0.861 5,328.75 
Setiembre 56 6,347.88 0.877 5,427.83 
Octubre 57 6,409.99 1.003 6,208.10 
Noviembre 58 6,472.09 1.044 6,462.00 




6,192.62   75,995.80 
Fuente: Elaboración propia 
 
Tabla N° 05: Proyección ventas año 2022 
Mes N° 







Enero 60 6,596.30 1.478 10,254.18 
Febrero 61 6,658.41 1.117 7,746.14 
Marzo 62 6,720.51 0.962 6,674.24 
Abril 63 6,782.62 0.869 6,029.02 
Mayo 64 6,844.72 1.052 7,295.18 
Junio 65 6,906.83 0.926 6,421.01 
Julio 66 6,968.93 0.897 6,223.28 
Agosto 67 7,031.04 0.861 5,970.04 
Setiembre 68 7,093.14 0.877 6,081.05 
Octubre 69 7,155.25 1.003 6,955.22 
Noviembre 70 7,217.35 1.044 7,239.68 




6,937.88   85,141.63 







Tabla N° 06: Proyección ventas año 2023 
Mes N° 







Enero 72 7,341.56 1.478 11,355.68 
Febrero 73 7,403.67 1.117 8,578.22 
Marzo 74 7,465.77 0.962 7,391.18 
Abril 75 7,527.88 0.869 6,676.65 
Mayo 76 7,589.98 1.052 8,078.82 
Junio 77 7,652.09 0.926 7,110.74 
Julio 78 7,714.19 0.897 6,891.77 
Agosto 79 7,776.30 0.861 6,611.34 
Setiembre 80 7,838.40 0.877 6,734.27 
Octubre 81 7,900.51 1.003 7,702.35 
Noviembre 82 7,962.61 1.044 8,017.35 




7,683.14   94,287.46 
Fuente: Elaboración propia 
 
Tabla N° 07: Proyección ventas año 2024 
Mes N° 







Enero 84 8,086.82 1.478 12,457.17 
Febrero 85 8,148.93 1.117 9,410.31 
Marzo 86 8,211.03 0.962 8,108.12 
Abril 87 8,273.14 0.869 7,324.28 
Mayo 88 8,335.24 1.052 8,862.46 
Junio 89 8,397.35 0.926 7,800.48 
Julio 90 8,459.45 0.897 7,560.27 
Agosto 91 8,521.56 0.861 7,252.64 
Setiembre 92 8,583.66 0.877 7,387.49 
Octubre 93 8,645.77 1.003 8,449.47 
Noviembre 94 8,707.87 1.044 8,795.03 




8,428.40   103,433.29 






Presupuesto de los objetivos seleccionados 
 
Tabla N° 08: Presupuesto Objetivo 4 
O4 Fidelizar cliente 
Software Cronograma de seguimiento 800 
 
Tabla N° 09: Presupuesto Objetivo 5 
O5 Aumentar la satisfacción cliente 
Encuestas 200 
 
Tabla N° 09: Presupuesto Objetivo 7 
O7 Mejorar la gestión comercial 
Página web y redes sociales 1200 
 
Tabla N° 08: Presupuesto Objetivo 8 
O8 Atraer Talento 
1 Técnico 1200 
2 Ayudantes 1860 





Tabla N° 09: Presupuesto Objetivo 9 
O9 Capacitaciones 
Área N° P. U Monto 
Ventas 2 350 700 
Técnica 3 200 600 
Gerencia 1 450 450 









ANEXO 11: REFORMULACIÓN VISIÓN, MISIÓN Y VALORES 
 
1. Misión – CLIMAIRE: Finalidad o razón de ser de la organización. 
 
¿Quiénes somos? 
Nosotros, CLIMAIRE, somos una empresa que establece la 
presencia en el mercado de la refrigeración industrial en el 
sector estratégico de aire acondicionado. 
¿Qué hacemos? 
Nuestras actividades son: 
Instalación, reparación y mantenimiento de sistemas de aire 
acondicionado. 
Brindamos asesorías, soporte técnico y venta de servicios. 
¿Para quién? 
En estas actividades queremos: 
Satisfacer las necesidades de nuestros clientes. 
Crear y mantener una fuerza de trabajo estable. 
 
2. Visión – CLIMAIRE: Es la imagen mental de lo que se quiere que sea la organización 
en el futuro. 
 
Formulación Enunciado 
¿Qué tipo de liderazgo y qué posición quiere 
ocupar en un sector en los próximos años (en 
ventas, en rentabilidad, en calidad, en 
innovación, etc.)? 
Convertirnos en una empresa líder de la 
Región Piura en la prestación de un servicio 
integral a través de la venta, mantenimiento, 
instalación y reparación de equipos de aires 
acondicionados de alta calidad 
¿Qué tamaño quiere que llegue a alcanzar su 
empresa en estructura de personal, en 
mercados a entrar o en volumen de negocio? 
Que sea una de las mejores estructuradas 
organizacionalmente de tal forma que no nos 
veamos afectados cuando compitamos con 
empresas ya posicionadas en el rubro del aire 
acondicionado en Piura. 
¿Qué es lo que verdaderamente desea que 
consiga su empresa de forma que llegue a 
estar realmente comprometido y orgulloso de 
su pertenencia a ella en los próximos años de 
su vida? 
En base a la experiencia y personal altamente 
calificado, lograr la plena satisfacción y 
fidelización del cliente de modo que 
podamos aumentar las ventas, así como los 
servicios de mantenimiento e instalación de 
aire acondicionado. 
¿Hasta qué punto cree que todo el conjunto 
de miembros de su empresa va a ser partícipe 
de estas ideas?  
De tal forma que todos estemos 
comprometidos con el buen porvenir de la 
empresa, capacitándonos siempre, 
participando de las actividades relacionadas 
a la mejoría de la misma. 
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3. Valores – CLIMAIRE: Una vez se ha definido la visión y misión es preciso determinar 
los principios esenciales que han de orientar el desarrollo estratégico de la empresa y que 
han de ser asumidos por todos los miembros de la organización. 
 
Valores con respecto a la 
relación con el entorno 
Calidad 
Valores con respecto a los 
recursos humanos 
Trabajo en equipo 
Responsabilidad 
Puntualidad 
Compromiso 
 
